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RESUMEN
Calderón Azofeifa, Maricel
Gómez Rodríguez, Carlos Rodrigo
Estrategia organizacional, mercadológica y financiera para e-Novat.com, S.A.
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.—San José, C.R.:
M. Calderón A., C. Gómez R., 2003
204 h.: 15 il.- 44  refs.
El objetivo general del trabajo es definir la estrategia mercadológica, organizacional y el 
plan  financiero  que  permita  a  e-Novat.com  ingresar,  competir  y  mantenerse  como 
participante activo en la industria de la fabricación de software, mediante el diagnóstico y 
análisis de la situación actual, la formulación de un escenario objetivo y propuesta de 
implantación coherente, factible y sostenible dentro las posibilidades y dimensión de la 
empresa.
E-Novat.com es una empresa ciento por ciento costarricense, dedicada al desarrollo de 
aplicaciones  para  Internet  y  multimedia,  consultoría  estratégica  en  tecnologías  de  la 
información  y  otros  servicios  relacionados  con  la  plataforma  tecnológica  de  las 
organizaciones  que  buscan  incorporar  valor  agregado  y  competitividad,  y  así  lograr 
ingresar con ventaja a los mercados globalizados de la actualidad.
El proyecto desarrollado incluye una investigación bibliográfica que permite establecer el 
marco  teórico  necesario  para  el  establecimiento  de  la  estrategia  empresarial,  y 
posteriormente  a  través  de  resultados  descriptivos,  documentales,  analíticos  e 
interpretativos obtenidos con vista en documentación interna de la empresa, entrevistas 
realizadas a socios, colaboradores y clientes potenciales,   se  configura una estrategia 
organizacional, mercadológica y financiera de la empresa.
Dentro  de sus  principales  conclusiones  se  encuentra  que la  empresa  en estudio tiene 
características definidas en el área organizacional y financiera que debe reestructurar y 
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reafirmar,  y  además  desarrollar  completamente  el  área  mercadológica,  sección  que 
debido  a  la  forma  en  que  es  concebida  inicialmente  la  empresa  no  se  desarrolla 
adecuadamente,  y  debido  a  su  posición  incipiente  en  el  mercado  del  software,  es 
necesario fortalecer para competir.
Con  base  en  todo  lo  anterior,  se  recomienda  que  se  reforme  y  aplique  la  estrategia 
organizacional  y financiera completamente reestableciendo la estrategia  empresarial,  y 
luego definir e implantar la estrategia mercadológica, y una vez implantada la estrategia 
empresarial  entonces  dar  un  seguimiento  controlado  para  lograr  el  posicionamiento 
adecuado de la empresa en el mercado nacional y su sostenibilidad en la participación en 
el mercado de la industria del software costarricense.
Palabras clave:
ESTRATEGIA  EMPRESARIAL;  ESTRATEGIA  ORGANIZACIONAL;  ESTRATEGIA 
MERCADOLÓGICA; ANÁLISIS DE IMPACTO
Director de la investigación:
MBA Juan Quirós Sáenz
Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas
Sistema de Estudio de Posgrado
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INTRODUCCIÓN
La globalización envuelve toda intención empresarial,  como se puede observar en las 
publicaciones  diariamente.   La competitividad se ha convertido en la única forma de 
sobrevivir a esta globalización, elevando estándares, definiendo normas y procedimientos 
para  las  actividades  empresariales  actuales.   Es  en estas  circunstancias  en las  que  la 
definición  de  una  estrategia  integral  que  permita  configurar  adecuadamente:  la 
organización  óptima,  la  estrategia  mercadológica  y  la  planeación  financiera  para  una 
empresa como e-Novat.com con características de pequeña y mediana empresa (PYME), 
resulta vital en su objetivo de participar competitivamente en su industria.
En torno a las Pequeñas  y Medianas Empresas  (PYMES), dentro de la que se puede 
ubicar  a e-Novat.com, se puede anotar  que representan más del 95% del  total  de las 
empresas en los distintos sectores productivos, contribuyendo en forma importante a la 
generación de empleo e ingresos para Costa Rica, convirtiéndose en un factor importante 
para la democratización económica1.
E Novat  Punto Com S.A. (e-Novat.com) se funda en noviembre  del  2000 como una 
empresa  proveedora  de  servicios  de  desarrollo  de  sistemas  orientados  a  tecnología 
Internet, desarrollo de sistemas en arquitecturas convencionales, así como producción de 
soluciones multimedia para promoción, capacitación y gestión del conocimiento.  
Durante  su  corto  tiempo  de  existencia  e-Novat.com  funciona  como  proveedor  de 
servicios de externalización (outsourcing) para Schlumberger, empresa de consultoría en 
Tecnologías de la Información (TI).  
1 Cámara de Industrias y Comercio de Costa Rica. (2002, Octubre). Costa Rica: Ley del Fortalecimiento de  
las Pequeñas y Medianas Empresas (Ley 8262) y el FODEMIPYME.  Exposición presentada en el  VII  
Foro Iberoamericano. San José, Costa Rica: Pedro A. Morales.
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Para  noviembre  del  2002,  Schlumberger  traslada  la  mayoría  de  sus  operaciones  a  la 
ciudad  de  México  Distrito  Federal,  disminuyendo  sus  operaciones  en  Costa  Rica 
drásticamente.   A partir  de ese momento,  al  perder e-Novat.com a su principal  socio 
tecnológico y principal cliente, debe replantear completamente su visión estratégica.
El hecho de haber estado actuando como socio de externalización de Schlumberger  y 
haberse enfocado desde su inicio únicamente en el proceso productivo redunda en una 
carencia significativa de estructura organizacional y de mercadeo, descuidando áreas que 
habían sido poco estratégicas hasta hoy.  
En la actualidad e-Novat.com posee un segmento sumamente estrecho, pues sus clientes 
actuales  han sido heredados de negocios  anteriores  en su relación con Schlumberger, 
como se indica previamente.  Además, su estructura organizacional sencilla no permite 
tener la flexibilidad de adapatación que exige la competitividad de hoy en día.  En tercera 
instancia,  no existe  un proceso de planeamiento  financiero  que permita  proyectar  los 
flujos de efectivo producto de la operación.  
En conjunto, estas carencias o debilidades que la Dirección de la empresa ha logrado 
vislumbrar  se pretenden resolver  a través  de la  propuesta  de valor  producida en este 
trabajo final de graduación.
En estos términos, como finalidad se pretende establecer la estructura organizacional de 
e-Novat.com,  así  como  la  estrategia  mercadológica  idónea  que  permita  una  efectiva 
inserción  en  el  mercado,  desarrollando  productos  y  servicios  que  satisfagan  las 
necesidades  de  las  diferentes  empresas  que  se  determinen  en  la  configuración  del 
mercado meta. 
La  necesidad  de  ampliar  el  marco  de  acción  y  de  mercado  de  e-Novat.com  hace 
imprescindible tener como metas del proyecto la elaboración de una estrategia integral a 
niveles estratégico, táctico e incluso operativo, que permita definir el camino por seguir 
para no solo lograr ingresar al mercado como un participante clave de la industria, sino 
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también  mantenerse  dentro  del  mismo  preparando  a  la  organización  para  tomar 
decisiones rápidas y lo más acertadas posibles, respondiendo ágilmente al mercado pero 
sobre todo, en una forma sostenible. 
Lo anterior se realizará mediante una descripción y posterior  análisis  de la situación 
actual  de  la  empresa,  para  luego  proponer  una  estrategia  tanto  organizacional,  como 
mercadológica y financiera, que satisfaga las expectativas de la empresa.
El diseño de esta estrategia para e-Novat.com resultará muy enriquecedor desde el punto 
de  vista  profesional,  debido  a  que  participa  de  tres  de  los  enfoques  básicos  y 
fundamentales en la administración y dirección empresarial  como lo son la definición 
organizacional,  el  mercadeo  y  la  planeación  financiera;  y  a  la  vez  permitirá,  al  ser 
establecido un único objetivo general en este proyecto, involucrar esos enfoques en una 
perspectiva común.  
Además el desarrollo del proyecto permite a los proponentes aplicar los conocimientos 
propios de cada énfasis, tanto en el área de la gerencia como en el área mercadológica.
En  este  sentido  es  que,  al  estar  e-Novat.com  en  una  situación  propicia  para  la 
implantación de estrategias por su estadio poco evolucionado en términos estratégicos, la 
formulación y desarrollo de esta temática aportará recíprocamente un gran valor a todos 
los participantes en este proyecto y es la razón básica por la que se escoge la empresa 
para llevar a cabo el proyecto de investigación.
Como alcance del proyecto, la estrategia integral propuesta incluye en el nivel estratégico 
la definición de la filosofía y valores de la empresa, así como la estrategia empresarial y 
competitiva para iniciar el año 2004 y,  según su evolución, podría seguirse utilizando 
hasta que sea necesaria la reformulación.  La definición de la estrategia de mercadeo y 
ventas así como la estrategia organizacional y el plan de inversión aplicará para los años 
2004, 2005 y 2006.
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Existen limitaciones para la formulación de la estrategia integral para e-Novat.com, entre 
las que se pueden indicar que por su forma de operar se cuenta con recurso humano, 
limitado al mínimo necesario para cumplir con los compromisos contractuales, con lo que 
los  resultados  que  se  puedan  obtener  en  términos  de  clima  organizacional  son  poco 
representativos, además por la misma razón no existen previamente planes de mercadeo o 
de inversión.  
Sin embargo, esto puede ser ventaja en términos de nivel estratégico y táctico, pues su 
formulación e implantación pueden ser realizados comenzando con los recursos actuales 
y por medio de inducción, el recurso humano que se incorpore podrá alinearse con esta 
estrategia.
La formulación de esta estrategia como aporte permite llenar un vacío para las PYMES 
en la industria tecnológica, pues comúnmente presentan una administración deficiente o 
errática  por  parte  de  los  técnicos  que  las  lideran  y  que  no  logran  replicar  su  buena 
capacidad técnica en una adecuada gestión y dirección de las empresas.
El objetivo general de este proyecto es definir la estrategia organizcional, mercadológica 
y el plan financiero que permita a e-Novat.com ingresar, competir y mantenerse como 
participante activo en la industria de la fabricación de software, mediante el diagnóstico y 
análisis de la situación actual, la formulación de un escenario objetivo y propuesta de 
implantación coherente, factible y sostenible dentro las posibilidades y dimensión de la 
empresa.
Los objetivos específicos propuestos en este proyecto son:
1. Determinar,  mediante el  establecimiento  de una base teórica,  las metodologías 
más  adecuadas  para  el  diagnóstico  de situación,  planeación  e  implantación  en 
términos de mercadeo, organización y finanzas para pequeñas empresas.
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2. Describir en los ámbitos legal, histórico y estratégico a la empresa e-Novat.com 
para  establecer  la  base  que  permita  posteriormente  alinear  los  objetivos  de  la 
estrategia propuesta con los de la organización.
3. Describir  en términos organizacionales, mercadológicos y financieros la situación 
actual de e-Novat.com, que permita establecer el marco situacional en el que la 
empresa se encuentra.
4. Analizar  el  marco  situacional  descrito  en  términos  mercadológicos, 
organizacionales y financieros, así como la situación general de la industria que 
permita la formulación de escenarios objetivo en esos ámbitos.
5. Proponer la estrategia mercadológica, organizacional y financiera que de la forma 
más  adecuada  permita  direccionar  las  acciones  necesarias  para  llegar  a  los 
escenarios objetivo propuestos previamente.
En el primer capítulo se realiza una investigación bibliográfica para establecer el marco 
teórico del proyecto, en el que se establezcan los parámetros necesarios para realizar el 
diagnóstico, el análisis y la recomendación de la estrategia empresarial, considerando las 
áreas de organización, mercadeo y finanzas de la empresa.
En el  segundo capítulo se hace una descripción general de e-Novat.com, tomando en 
cuenta  sus  elementos  históricos,  legales,  estretégicos  además  de  reseñar  la  oferta  de 
servicios disponible, la situación actual y la descripción de posibles servicios que en el 
futuro e-Novat.com estaría en capacidad de ofrecer.
En el tercer capítulo se hace una descripción de las áreas de organización, mercadeo y 
finanzas  de  e-Novat.com,  aplicando  los  elementos  rescatados  del  marco  teórico  que 
permitan diagnosticar adecuadamente la situación actual.
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El cuarto capítulo retoma la descripción  de las áreas citadas anteriormente para realizar 
un análisis general de estos elementos, indicando fortalezas y debilidades que permitirán 
recomendar  la  estrategia  por  seguir  para  cubrir  satisfactoriamente  la  brecha  entre  el 
escenario actual y el propuesto como recomendación.
Por último, el quinto capítulo basándose en el diagnóstico desprendido de la situación 
actual y extrapolando el escenario meta propuesto, establece las recomendaciones que 
debe seguir la organización para lograr escalar posiciones en la distribución del mercado 
del software en Costa Rica.
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I. ESTRATEGIAS DE DIAGNÓSTICO Y PLANEACIÓN DE 
LAS ORGANIZACIONES
El  análisis  de las  estrategias  de diagnóstico  y planeación  de las  organizaciones,  para 
presentarlo de una forma más aplicable al presente proyecto, se divide en tres secciones 
denominadas: estructura organizacional, mercadeo y finanzas. 
 La  operación  en  la  empresa  requiere  de  una  estructura  organizada  de  esta  forma, 
estableciendo en primer lugar la organización, la estructura y la definición jerárquica, 
para poder sostener la operación.  Una vez constituida la estructura organizacional, se 
procede al establecimiento de la estrategia de mercadeo que impulsará a la empresa en el 
mercado; y, por último, como sustento de lo anterior se incorpora la parte financiera que 
planeará  la  provisión  de  recursos  económicos  que  permitan  impulsar  las  estrategias 
propuestas.  
Esta disposición se puede observar en forma matricial, según se muestra en la siguiente 
ilustración, donde se incluyen las estrategias de diagnóstico y planeación para cada una 
de  las  secciones  de  la  organización,  a  saber  estructura  organizacional,  mercadeo  y 
finanzas, secciones que se consideran en este proyecto:
Tabla 1-1. Matriz de las estrategias de diagnóstico y planeación de las organizaciones 
Estructura organizacional Mercadeo Finanzas
Diagnóstico Diagnóstico organizacional Diagnóstico de mercadeo Diagnóstico financiero
Planeación Planeación organizacional Planeación mercadológia Planeación financiera
Fuente: Desarrollo propio
Se considera matricial debido a que presenta en forma de filas y columnas las secciones 
mencionadas  anteriormente,  relacionándolas  con las  etapas  de diagnóstico  en primera 
instancia y planeación futura después.
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1.1. Estructura organizacional
Toda organización, independientemente de la eficiencia con la que se desempeñe, posee 
una estructura organizacional que se ha ido conformando según su madurez.   En una 
forma natural, la organización se diseña a sí misma según criterios y situaciones como la 
especialización y división de labores o la coordinación, la cooperación y el control2.
Estos diseños de organización derivan en forma prácticamente inevitable en la jerarquía, 
la cual es fundamental y presente en prácticamente todos los sistemas complejos, debido 
a que, instintivamente, las estructuras jerárquicas se convierten en eficiencia gracias a la 
poca interacción que se requiere para enviar o recibir mensajes de extremo a extremo.
Sin embargo, esta estructura que si bien es cierto resulta natural, no siempre representa la 
mejor opción en todas las organizaciones.  De hecho, conforme aumenta la altura o la 
base de la estructura, la eficiencia que es su principal ventaja puede convertirse en un 
complejo  sistema  con  poco  sentido  práctico.   El  vértice  superior  de  esta  estructura 
jerárquica  es  la  que  Mintzberg  denomina  “ápice  estratégico”,  pues  es  la  cabeza  que 
origina la estrategia de negocio, la toma de decisiones y sobre todo ejerce el poder dentro 
de la organización.
Ilustración 1-1. Organización según Mintzberg
Fuente:  Mintzberg, Henry, (1984). La estructuración de las organizaciones (1ª ed). 
Barcelona: Ariel, S.A.  p 254
2  Grant, Robert. (2002). Contemporary strategy analysis (4ª ed). Massachussets: Blackwell Publishers Inc. 
pp. 187-222
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Cada organización se compone básicamente de seis partes denominadas por Mintzberg 
como  ápice  estratégico,  núcleo  de  operaciones,  línea  intermedia,  personal  de  apoyo, 
tecnoestructura e ideología3.  Según el tipo de organización de la que se trate, cada una de 
esas partes tendrá mayor o menor importancia estratégica dentro de la organización y el 
mecanismo  principal  de  coordinación  se  establecerá  según  corresponda.   Estas 
características permitirán establecer un diagnóstico de la configuración organizacional de 
la empresa y así se podrá determinar qué tan ágil es la estructura actual. 
Teniendo definida  la configuración organizacional  de la  empresa,  es posible  entonces 
establecer una estrategia de reestructuración,  si se requiere, que se adapte de la mejor 
forma a las necesidades de la organización según sean los requerimientos,  tanto en lo 
interno como en lo externo, que le permita ser tan flexible como sea necesario y, además, 
mantener  esa  flexibilidad  y  agilidad  en  forma  sostenida  durante  la  existencia  de  la 
organización.
Esta  reestructuración  que  se  propondría  de  ser  necesario,  se  realizaría  aplicando  los 
principios  en  el  diseño  organizacional  que  propone  Grant4,  definiendo  unidades 
organizacionales basándose en la intensidad de integración y otros criterios como tareas 
comunes, procesos y funciones.
1.1.1. Estrategia de diagnóstico de la dinámica organizacional
Todos los proyectos en los que se involucran organización de personas, sin importar lo 
profundo de sus objetivos conllevan a una división del trabajo.  Otro concepto que se ve 
implicado en el  proceso es la coordinación, conceptualmente opuesto a la división de 
trabajo, pero igualmente necesario en el proceso.  La dinámica organizacional representa 
la forma en que la organización es coordinada y gestionada para obtener los objetivos 
propuestos.   Mintzberg5 identifica  los  mecanismos  de  coordinación,  afectados  por  el 
3 Mintzberg, Henry. (1984). La estructuración de las organizaciones (1ª ed). Barcelona: Ariel S.A. p. 254  
4 Grant, Ob. cit. pp. 187-222
5 Mintzberg, Ob. cit. p 232
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enfoque  de  la  supervisión,  los  parámetros  de  diseño  organizacional  y  los  factores 
situacionales de la organización.
En  cuanto  a  estos  mecanismos  de  coordinación,  para  poder  diagnosticar  la  dinámica 
organizacional  en  la  empresa,  en  primera  instancia  habría  que  ubicar  los  elementos 
básicos de coordinación, aplicables de aquellos definidos por Mintzberg como se indica 
previamente:
- Adaptación  mutua.  La  coordinación  se  realiza  mediante  el  proceso  de 
comunicación informal.   La adaptación mutua es muy utilizada por ser la más 
sencilla  de  las  organizaciones  y  que  permite  lograr  la  coordinación  más 
fácilmente.
- Supervisión  directa.   La  supervisión  directa,  la  coordinación  se  centra  en  una 
persona  que  gira  órdenes  a  los  miembros  del  grupo.   Es  utilizada  en  grupos 
mayores  y que presentan una complejidad  relativa  con respecto al  mecanismo 
anterior.
- Estandarización del proceso de trabajo. Implica la especificación del contenido de 
trabajo directamente a través de procedimientos, procesos e instrucciones.  Este 
mecanismo implica la documentación rigurosa y controlada de estas tareas y se 
presentan con mucha frecuencia en empresas de proceso tecnológico, pero sobre 
todo en aquellas que se encuentran en proceso o bien que ya han alcanzado alguna 
certificación de calidad.
- Estandarización  de  los  resultados.  El  mecanismo  de  estandarización  de  los 
resultados especifica el producto y no el proceso, permitiendo que cada miembro 
del  equipo  se  desempeñe  como  sus  habilidades  y  competencias  lo  permitan, 
siempre y cuando se llegue al resultado estándar previsto en la especificación.
- Estandarización  de  las  habilidades.  Al  igual  que  la  estandarización  de  los 
conocimientos,  es  una  forma  no  rigurosa  de  lograr  la  coordinación, 
estandarizando al trabajador y no el proceso o los resultados como en los casos 
anteriores.   Esta  estandarización  se  logra  mediante  capacitación  ofrecida  por 
terceros.
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- Estandarización de las normas.  Los miembros del equipo comparten una serie de 
creencias comunes que logran coordinarse a partir de este hecho.  Este mecanismo 
se aplica más a organizaciones donde el fin coincide plenamente con las creencias 
de los miembros.
Por su parte, los parámetros del diseño organizacional como  otros factores que deben ser 
evaluados al momento de realizar el diagnóstico de la dinámica organizacional, implican 
el diseño de posiciones individuales, la superestructura6, enlaces laterales para conformar 
la superestructura y las que implican el diseño del sistema de toma de decisiones de la 
organización.
- Especialización  del  trabajo.  Evalúa  la  definición  de un puesto  en términos  de 
tareas y control que el miembro del equipo tiene sobre ellas.  Un puesto horizontal 
encierra  pocas  tareas  definidas  explícitamente,  mientras  que  el  puesto vertical 
implica que el miembro no tiene control sobre las tareas desempeñadas.
- Formalización del comportamiento.  La formalización del comportamiento es la 
medida que refiere a la estandarización de los procesos de trabajo, mediante la 
imposición  de  instrumentos  de  operación,  descripción  de  puestos,  reglas, 
reglamentos y otros parámetros establecidos que llevan al miembro del equipo a 
comportarse de una manera esperable.
- Capacitación. El parámetro de la capacitación mide la utilización de programas 
formales de instrucción que permite estandarizar conocimientos y habilidades en 
un puesto a lo largo y ancho de la organización.  Este parámetro toma especial 
importancia en las empresas tecnológicas,  en las que el ritmo de actualización 
profesional va a ritmo frenético.
- Adoctrinamiento.  La  medida  de  adoctrinamiento  implica  la  estandarización  de 
ideologías, valores y objetivos en los miembros de la organización,  que permiten 
llevar, por convencimiento propio, el estandarte de la empresa siempre adelante.
- Agrupación de unidades. Este parámetro se refiere a la selección de las bases a 
partir de las cuales los puestos serán divididos y se establecerán coordinadores de 
6 Según Mintzberg (Ob. cit.), la superestructura es la red global de subunidades, reflejadas en la gráfica de 
la organización.
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orden superior.  La ubicación contigua de grupos bajo una supervisión común, 
favorece a la coordinación pues permite compartir los recursos comunes y lograr 
medidas comunes (i.e. estándares) de desempeño.  La agrupación de unidades se 
puede dar por procesos de trabajo, producto, cliente, lugar.  También se puede 
reducir  a  dos  elementos  o  criterios:   la  función  desempeñada  y  el  mercado 
atendido.
- Planeación y control.  Son parámetros que establecen el grado de estandarización 
de  los  resultados.   Se  dividen  generalmente  en  dos  tipos:  planeación  de  las 
acciones y control de desempeño.  La primera especifica acciones antes que sean 
llevadas a cabo y el segundo especifica los rangos permisibles para resultados.
- Dispositivos de enlace. Se refieren a los mecanismos utilizados para estimular la 
adaptación mutua dentro y entre las unidades.  Dentro de los más importantes de 
estos mecanismos Mintzberg cita cuatro:
1. Las posiciones de enlace, que son puestos creados para coordinar directamente 
el  trabajo  de  dos  unidades,  sin  que  hayan  procesos  administrativos  en  el 
medio.
2. Grupos de trabajo temporales y permanentes, que congregan a miembros de 
varias unidades sobre temas temporales o de interés común.
3. Administradores  integradores  que  son  personal  con  autoridad  formal, 
proveyendo coordinación estrecha a los miembros del equipo.
4. Estructuras matriciales, que conducen los enlaces a su conclusión natural.  No 
importa  en  este  caso  cuáles  son  las  bases  de  agrupamiento,  siempre  que 
persistan  algunas  interdependencias.   Este  dispositivo  de  enlace  es  muy 
utilizado en empresas de orientación tecnológica.
Según  cada  organización,  se  debe  adoptar  el  mecanismo  que  mejor  se  acople  a  sus 
necesidades, para que esta coordinación permita encajar los engranajes de la organización 
de la forma más suave y menos impactante posible.   Para distintas organizaciones no 
28
siempre es el mismo mecanismo el que puede convenir, por lo cual es necesario evaluar 
las ventajas y desventajas que cada uno provee a la organización.
Por último, otros factores que influyen en las medidas de los parámetros de diseño están 
los  factores  de contingencia  o situacionales7.   Algunos de estos  factores  que deberán 
incluirse en el diagnóstico son los siguientes:
- Edad y tamaño.  Cuanto más antigua la organización,  más formalizado será su 
comportamiento.   Lo antiguo de la organización es dictado por la cantidad de 
ciclos de negocio que la empresa haya recorrido.  Estos ciclos suelen coincidir 
con años cronológicos,  pero podría no ser así.   También se puede afirmar que 
entre más grande la organización, más formalizado será su comportamiento y más 
elaborada la estructura.
- Sistema técnico.  Se refiere  a los instrumentos  que se utilizan  en el  núcleo de 
operaciones para producir los productos o prestar los servicios.  No se relaciona 
con  la  tecnología,  la  cual  se  refiere  a  la  base  de  conocimientos  de  una 
organización. Cuanto más regulado sea el sistema técnico, más formalizado será 
el trabajo operativo y más burocrática la estructura del núcleo de operaciones.  En 
este caso, el personal de apoyo debe ser más preparado y profesional.
- Medio ambiente. Se relaciona con el mercado, el clima político, las condiciones 
económicas y otros parámetros del contexto externo de la organización.  Cuanto 
más dinámico sea el medio ambiente, más orgánica es la estructura.  Si el medio 
ambiente es complejo, la estructura requeriría estar más descentralizada.
- Poder. Dependiendo del grado en el que una organización está siendo controlada 
externamente, tenderá a centralizar el poder en el ápice estratégico, formalizando 
su comportamiento.
- Configuraciones. En última instancia, el elemento que cierra el diagnóstico de la 
dinámica organizacional de la empresa es la configuración empresarial.  Ésta es la 
mezcla  de  los  distintos  elementos  de  la  organización  que  se  describían 
7 Mintzberg, Ob. Cit. p. 381
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anteriormente y que varían para configurar una empresa en distintas identidades 
con distintas aptitudes:
Tabla 1-2.  Configuraciones típicas en las organizaciones
Configuración Coordinación Parte Clave Descentralización
Empresarial Supervisión directa Ápice estratégico Centralización 
horizontal y vertical
Mecánica Estandarización  del 
proceso de trabajo
Tecnoestructura Descentralización 
horizontal limitada
Profesional Estandarización  de 
habilidades
Núcleo de operaciones Descentralización 
horizontal limitada
Diversificada Estandarización  de  la 
producción
Línea intermedia Descentralización 
horizontal
Innovadora Adaptación mutua Personal de apoyo Descentralización 
vertical limitada
Misionaria Estandarización  de 
normas
Ideología Descentralización 
selectiva
Política Ninguna Ninguna Varía
Fuente:  Mintzberg,  Henry  (1984)  La  estructuración  de  las  organizaciones (1ª  ed). 
Bacelona: Prentice Hall.  p. 254
En  la  tabla  anterior  se  muestran  las  configuraciones  típicas  observadas  en  las 
organizaciones contemporáneas, indicando dónde reside la coordinación, cuál es la parte 
clave y qué orientación tiene la centralización de las operaciones.  Identificar cuál de las 
configuraciones propuestas por Mintzberg y ubicar más características de la organización 
que  se  diagnostica,  facilitaría  el  enfoque  estratégico  en  términos  de  coordinación  e 
importancia de la operación.
El  conocimiento  derivado de  la  configuración  de  la  organización  que se diagnostica, 
permitirá  completar  la  información  obtenida  a  través  de  la  determinación  de  los 
mecanismos de coordinación, los parámetros de diseño organizacional y los otros factores 
situacionales de la organización descritos anteriormente.  De esta forma se puede tener 
una  visión clara,  concisa  y fundamentada  con respecto al  diagnóstico  de la  situación 
actual de la estructura organizacional y así poder establecer el camino estratégico para 
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llevarlo  a  una  configuración  que  se  adecue  a  las  necesidades  actuales  según  la 
organización estudiada.
1.1.2. Planeación de la estructura organizacional
Una vez que se ha establecido el diagnóstico de la situación actual de la organización, se 
establecen los parámetros deseables para establecer el escenario objetivo.  La planeación 
se centra en establecer las características de este escenario objetivo que, según sea el 
caso, puede variar o conservar lo que se ha encontrado en el escenario actual.
Para  planear  la  estructura  organizacional,  Grant  en  su  libro  “Contemporary  strategic  
analysis”   establece  los  siguientes  pasos  para  la  planeación  de  la  estructura 
organizacional según la selección del escenario meta.
1.1.2.1. Definición de las unidades organizacionales
La  definición  de  las  unidades  organizacionales  es  fundamental  para  el  diseño  de  la 
organización.   Este  proceso  es  complejo  porque  involucra  comparaciones  entre  los 
beneficios de un criterio de unidades con otro criterio alternativo de unidades.
Según  Grant8,  los  criterios  que  principalmente  se  utilizan  para  definir  las  unidades 
organizacionales son:
1. Afinidad de tareas
2. Productos o proyectos
3. Cercanía geográfica
4. Procesos
8 Grant, Ob. cit. p. 202
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Otro  criterio  es  la  intensidad  de  la  interacción.   En  este  modelo  de  planeación 
organizacional, la organización se divide verticalmente, agrupando las partes operativas 
en entidades separadas, las interacciones entre partes que son fuertes y que son débiles.
Un  último  grupo  de  criterios  que  suelen  afectar  el  proceso  de  la  planeación 
organizacional  son  elementos  como  las  economías  de  escala,  las  economías  de 
utilización, el aprendizaje, la estandarización de sistemas de control, entre otros.  
Esto  se  debe  a  que  la  planeación  organizacional  prevé  aspectos  de  eficiencia  y 
aprovechamiento  de  recursos  y  elementos  como  los  citados  previamente  facultan  la 
posibilidad de optimizar el diseño organizacional.
1.1.2.2. Gestión y control
Una  parte  importante  del  planeamiento  de  la  dinámica  organizacional  son  los 
mecanismos de gestión y control dentro de la empresa.  En este proceso se incluye la 
estructura jerárquica que regirá cada unidad organizacional, así como la totalidad de la 
empresa y, posteriormente, los mecanismos e instrumentos de control que se utilizarán 
para controlar la consecución de metas y objetivos propuestos.
Las  metas  y objetivos propuestos normalmente se definen en un plan estratégico  que 
típicamente incluye los siguientes elementos9:
 Establecimiento de metas que la empresa se propone cumplir durante el período 
planeado.  Incluye tanto objetivos financieros como metas estratégicas.
 Un conjunto de supuestos y pronósticos sobre desarrollos claves en el ambiente 
externo a los que la empresa debe responder.
 Pasos  específicos  de  acción  con  respecto  a  decisiones  y  proyectos  ubicados 
temporalmente dentro del período del planeamiento.
9 Grant, Ob. cit., p. 215
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 Un conjunto de proyecciones  financieras  que incluyan presupuesto y flujos de 
efectivo con respecto a las inversiones importantes que se planean ejecutar.
Con esta propuesta de contenido para el  plan estratégico,  se puede considerar que se 
cubren  los  aspectos  que  identifican  las  acciones  requeridas  por  la  organización  para 
adaptarse  al  entorno,  protegiéndose  de  amenazas  y  aprovechando  las  oportunidades. 
Estas acciones deben estar alineadas con la orientación estratégica de la organización, y 
contemplar los recursos y capacidades de la empresa.
1.2. Mercadeo
Actualmente  el   fenómeno  de  la  globalización  está  modificando  la  forma  de  hacer 
negocios y obligando a las empresas a desarrollar mejores métodos de comercialización 
para sobrevivir y obtener éxito.
Los clientes  son ahora más exigentes que antes.  Están conscientes  de sus derechos y 
pretenden  optimizar  su  dinero  en  cada  transacción  que  realizan.  Por  ello,  quienes  se 
dedican a promover productos y servicios deben volverse aún más competitivos; se debe 
planificar  las  actividades,  incluyendo  el  diseño  apropiado  de  estrategias  y  tácticas 
operativas necesarias para obtener resultados que mejoren el desempeño de la empresa y 
garanticen su continuidad en el sector.
El  concepto  de  mercadeo  o  mercadotecnia  es  una  filosofía  que  pretende  satisfacer 
demandas de los usuarios o clientes potenciales de un producto o servicio.
Según Herra (1999)10, el mercadeo es una forma de organizar la empresa y con ello se 
logra: 
10 Herra,  Sergio  A.  (1999)  El  mercadeo  como instrumento  estratégico  en  las  empresas  de  servicios.  
http://www.uaca.ac.cr/acta/1999may/sherra.htm (15 de junio del 2003).
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 Identificar los clientes, necesidades y deseos de los diferentes grupos de mercados 
y segmentos que existan. 
 Crear, producir y entregar productos y servicios que satisfagan esas necesidades y 
deseos identificados, son compatibles con la visión que tienen las organizaciones 
de las áreas de necesidades que han decidido atender y satisfacer. 
 Fijar los precios de los productos y servicios cuando se cobran. 
 Mantener una comunicación con el mercado respecto de los productos y servicios 
que se encuentran disponibles y asegurar que los mismos sean entregados acorde 
con las necesidades de los clientes. 
 Asegurar la integración de todas las actividades que afectan al cliente y vigilar el 
éxito o fracaso de la organización para continuar sirviendo a las necesidades de 
los  clientes,  así  como  afrentar  los  cambios  y  desafíos  provenientes  de  los 
competidores y el medio ambiente en el cual se opera. 
Si no se organiza adecuadamente la empresa en función de los clientes, identificando sus 
necesidades, creando productos que los satisfagan y fijando precios adecuados así como 
una constante comunicación, resulta imposible que una empresa productora de bienes o 
servicios  logre  mantenerse  a  flote   por  mucho  tiempo,  de allí  la  importancia  de  una 
adecuada organización.
En el mercado de los negocios existen diferentes tipos de empresas que satisfacen las 
necesidades  de  los  consumidores,  estas  empresas  pueden  dividirse  en  dos  grandes 
sectores: empresas que producen productos y empresas que producen servicios. Al ser el 
caso en estudio una empresa de servicios resulta importante mencionar ciertos aspectos 
que caracterizan el sector de los servicios.
El sector servicios de la economía es un campo de creciente interés, a primera vista  éste 
es enormemente grande y variado. El gobierno es un proveedor importante de servicios 
tales como legales, educativos, de salud, de empleo, crédito, comunicaciones, transporte e 
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información.  Muchos  se  ofrecen  sin  ánimo  de  lucro,  pero  otros  pueden  funcionar 
comercialmente.    
   
Para Puente (1995)11 las principales  características que distinguen los servicios de los 
productos  son: 
1. Los  servicios  son  intangibles,  es  decir  no  son  materiales,  a  diferencia  de  los 
productos los cuales se pueden ver, tocar y determinar sus características físicas.
2. Los  servicios  son  una  ejecución  realizada  por  personas,  esto  hace  que  dos 
servicios sean siempre distintos, ya que generalmente hay personas diferentes que 
prestan un mismo servicio, pero de diferente manera.
3. Los servicios cuentan siempre con la participación del consumidor, por ejemplo 
los servicios odontológicos, médicos o legales.
4. Los servicios no pueden ser almacenados, revendidos o devueltos.
De las características anteriores se deduce que el servicio cultiva las relaciones con los 
clientes y además se genera un continuo aprendizaje para ambas partes, a lo cual se le 
debe sacar el máximo provecho, de lo contrario la capacidad de lograr la satisfacción del 
cliente será nula, lo cual repercute en los ingresos y la supervivencia de la empresa.
Para Puente (1995)12 las empresas que comercializan productos y servicios se concentran 
en dos mercados diferentes como se describe a continuación:
Las empresas que comercializan productos se concentran en el mercadeo externo con 
estrategias para conocer las necesidades de los consumidores, ofrecer productos que los 
satisfagan, informar sobre la existencia de los productos y colocarlos a su alcance.
El mercadeo de servicios requiere dedicar mayor atención a dos tipos de mercadeo en los 
cuales participan consumidores y empleados: 
11 Puente,  Raquel  (1995).  Servicios:  las  nuevas  armas  del  mercadeo. 
http://www.icesi.edu.co/es/publicaciones/publicaciones/contenidos/75/rpuente_servicio-armas-
mercadeo.pdf (15 de junio de 2003).
12 Puente, Ob. cit.  p. 3
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- El  mercadeo  interno  se  refiere  a  las  estrategias  de  la  empresa  para  contratar, 
capacitar  y  motivar  a  la  mejor  gente.   Este  tipo  de  mercadeo  implica  que  la 
organización debe contar con empleados más capaces y con cultura de servicio, 
pues el éxito de la empresa va a depender de cómo se mercadee el trabajo de los 
empleados,  es  importante  brindar  a  los  empleados  suficiente  información  y 
además que cuenten con cierto poder de decisión para resolver el problema a los 
clientes, de lo contrario resultará difícil la satisfacción del cliente.
- El mercadeo interactivo es una relación que no depende de la empresa: la que se 
establece entre el empleado y el consumidor.  Este tipo de mercadeo es crucial 
para los servicios porque son negocios de alto contacto, entre el empleado y el 
cliente en donde se deben resolver los problemas del segundo.
Dado que los servicios son intangibles, resulta difícil evaluarlos antes de comprarlos; de 
allí que sus principales atributos sean credibilidad y experiencia, por lo cual es importante 
proporcionar  al  consumidor  evidencias  que  puedan  ser  tangibles  cuando  se  oferta  el 
servicio,  como  por  ejemplo  el  ambiente  físico  como  temperatura,  música,  olor, 
decoración,  apariencia  del  empleado,  publicidad;  esto  permite  ayudar  a  visualizar  la 
oferta del servicio, lo cual influye en la respuesta del consumidor y en la evaluación del 
servicio post-compra.  
Para que una empresa de servicios pueda identificar las necesidades de sus clientes y 
lograr que las características de intangibilidad se vuelvan algo tangible, debe realizar un 
plan de mercadeo acorde con sus características y las del mercado.
A  continuación  se  da  una  descripción  de  lo  que  es  un  plan  de  mercadeo  y  los 
componentes necesarios para llevarlo a cabo.
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Para Galleano, Zamorano y Asociados (2003)13 el plan de mercadeo es un proceso de 
decisión y acción secuencial, interrelacionado paso a paso, que comprende las diversas 
actividades  que  deben desarrollarse  para  obtener  resultados  concretos,  referentes  a  la 
distribución y venta de productos y servicios en los mercados demandantes. Este plan 
debe ser la base sobre la que se desarrollan todos los planes operativos de la empresa.
 Arens en su libro “Publicidad” menciona lo siguiente acerca del plan de marketing:  
“Reúne  los  hechos  pertinentes  sobre  la  organización,  el  mercado  que  
atiende,  su productos,  sus  servicios,  sus  clientes,  la  competencia  y  otros  
aspectos...Finalmente,  establece  las  metas  y  objetivos  para  determinados  
períodos, así como las estrategias y tácticas precisas con que se alcanzarán.  
El plan escrito de marketing deberá incluir las metas de la alta dirección,  
además de ser compatible con la misión y las capacidades de la compañía”14 
Para  establecer  un  plan  de  mercadeo  adecuado  a  las  necesidades  específicas  de  la 
organización es necesario definir la situación actual de la misma. Los planes de mercadeo 
varían  según  la  industria,  el  tamaño  de  la  empresa  y  el  nivel  de  crecimiento.  El 
procedimiento  hace  reflexionar  sobre  las  metas  del  negocio  y  determinar  cuáles 
estrategias de mercadeo se utilizarán para alcanzarlas.
Un  plan  de  mercadeo  consta  de  varios  pasos  los  cuales  son  indispensables  para 
desarrollarlo  y  ajustarlo  de  manera  adecuada  a  las  necesidades  de  la  empresa.  A 
continuación se explica  el  plan  de mercadeo paso a  paso,  se  define cada  una de las 
variables y su utilidad.
1.2.1. Estrategia de diagnóstico y auditoría mercadológica
-Descripción de la empresa
En este punto se brinda una breve descripción de los siguientes puntos:
 Naturaleza del negocio y los productos  que ofrece.
13 Galleano, Zamorano y Asociados (2003).  El análisis FODA http://www.citynet.com.ar/estudio/foda.htm 
(15 de junio del 2003).
14 Arens, William. (2000).  Publicidad (7ª ed).  México D.F.: McGraw Hill, p. 212
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 Cuánto tiempo lleva el negocio en operación. 
 Descripción de las actividades del negocio.
 Además se incluyen  las ventas y los clientes.
 Misión y los objetivos de la compañía.
 Se describe el organigrama de la empresa.
 Estructura legal de la empresa, es decir si es un negocio propio, una sociedad o 
corporación.
Es  importante  una  descripción  de  la  empresa,  ya  que  ello  es  una  introducción  para 
cualquier persona que no conozca nada acerca de la misma y también para mantener claro 
el concepto de lo que es la empresa.
-Análisis del entorno competitivo
En este punto se determina quién es la competencia, es decir se busca información acerca 
de empresas que brinden el mismo servicio, o servicios similares a los de la empresa en 
estudio.
El propósito del análisis de la competencia es explicar en detalle cuáles cambios externos 
y cuáles oportunidades enfrenta el negocio.  Es importante, además de realizar un análisis 
del entorno competitivo, llevar a cabo también un análisis de la propia empresa, para lo 
cual se realiza un análisis de Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas (FODA), 
el cual brinda información de aspectos tanto internos como externos de la organización.
El  análisis  FODA   representa  un  esfuerzo  para  examinar  la  interacción  entre  las 
características del negocio y el entorno en el cual se desenvuelve y compite. Como se 
menciona anteriormente el análisis FODA consta de dos partes una interna y otra externa. 
 La parte interna tiene que ver con las Fortalezas y Debilidades del negocio, son 
variables sobre las cuales se tiene algún grado de control. 
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 La parte  externa  se enfoca en  las  Oportunidades  que  ofrece el  mercado y las 
Amenazas  que debe  enfrentar  el  negocio.  En este  punto la  empresa  tiene  que 
desarrollar toda su capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y 
para minimizar o anular las amenazas, es importante mencionar que sobre este 
tipo de variables la empresa no ejerce ningún tipo de control.
Para Arens análisis FODA significa: 
“ Acrónimo de fuerzas y debilidades internas y de oportunidades y riesgos  
externos que representa las cuatro categorías que emplean los directores de  
publicidad  al  revisar  un  plan  de  marketing.  El  análisis  reformula  
brevemente  el  estado  actual  de  la  compañía,  analiza  los  segmentos  del  
mercado meta, especifica los objetivos mercadológicos a corto y largo plazo  
y cita las decisiones concernientes al posicionamiento en el mercado y a la  
mezcla de marketing”.15
Según Galleano, Zamorano y Asociados el análisis  FODA es  “ una herramienta que 
permite  conformar  un  cuadro  de  la  situación  actual  de  la  empresa  y  organización  
permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico preciso que permita en función de  
ello tomar decisiones acorde con los objetivos y políticas formulados”. 16
El análisis FODA cuenta con cuatro conceptos divididos en dos variables internas sobre 
las cuales se puede tener control, como son las Fortalezas y Debilidades y dos variables 
externas sobre las que no se tienen control, que son las Oportunidades y las Amenazas 
que se encuentran presentes en el medio; para una mejor comprensión de estas variables 
los autores  Galleano, Zamorano y Asociados definen los siguientes conceptos:
“Fortalezas:  son los recursos y capacidades especiales con que cuenta la  
empresa,  y  por los  que cuenta  con una posición privilegiada frente  a la  
competencia.
Oportunidades:  son  aquellas  posibilidades  favorables  que  se  deben  
reconocer  o  descubrir  en  el  entorno en  el  que  actúa  la  empresa,  y  que  
permite obtener ventajas competitivas
Debilidades: son aquellos factores que provocan una posición desfavorable  
frente a la competencia.
15 Arens, Ob. cit. p. T11
16 Galeano, et al. Ob. cit. p. 1
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Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden  
llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organización.”17
Los resultados que brinda el análisis FODA permiten definir las acciones que fortalezcan 
las debilidades, la utilización de las fortalezas logrando establecer ventajas competitivas 
además  de conocer  las  amenazas  que se encuentran  en el  mercado y prepararse para 
enfrentarlas,  así  como  las  oportunidades  que  abren  las  puertas  al  crecimiento  y 
fortalecimiento de una empresa en el mercado.
-Análisis del mercado
Una vez conocidas las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas presentes en 
la empresa se puede determinar a que mercado quiere y puede dirigirse todo ello acorde 
con los recursos tanto financieros, humanos y tecnológicos con que cuenta, pues ninguna 
empresa puede operar en todos los mercados ni satisfacer todas las necesidades, tampoco 
puede realizar una buena labor dentro de un mercado extenso, por lo tanto se funciona 
mejor cuando se definen los mercados meta y se prepara un plan específico para atender 
las necesidades de ese mercado.
 Kotler menciona que “un mercado está formado por todos los clientes potenciales que  
comparten una necesidad o deseo específico y que podrían estar dispuestos a participar  
en  un  intercambio  que  satisfaga  esa  necesidad  o  deseo”.18  El  tamaño  del  mercado 
depende del número de personas que manifiesten la necesidad, tengan los recursos que 
interesan a otros y estén dispuestos a ofrecerlos en intercambio. 
Dentro  de  ese  mercado  total  existe  una  serie  de  segmentos  o  nichos  que  presentan 
diferentes  características,  deseos  y  necesidades  por  satisfacer,  los  cuales  deben  ser 
evaluados para así determinar cual de esos segmentos es representativo para la empresa.
17 Galleano, et al. Ob. cit. p. 1
18 Kotler, Phillip. Dirección de mercadotecnia (8ª ed).  México D.F.: Prentice Hall. p. 11
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Arens en su libro “Publicidad” define segmentación de mercado cómo:
“un  proceso  de  dos  pasos  se  identifican  los  grupos  de  individuos  u  
organizaciones con ciertas necesidades y características comunes dentro de  
los  mercados  generales  de  productos  institucionales  o  de  consumo,  se  
agregan (combinan) en segmentos más amplios según su interés común en la  
utilidad  del  producto.  Este  proceso  permite  a  la  compañía  escoger  
segmentos  suficientemente  extensos  para  concentrarse  en  ellos,  además  
sienta  las  bases  para  diseñar  la  mezcla  apropiada  de  actividades  
mercadológicas”.19 
La  segmentación  es  vital  para  la  realización  del  plan  de  mercadeo,  por  lo  tanto  es 
importante definir correctamente el mercado al cual se desea llegar y enfocar todos los 
esfuerzos para lograr obtener la mayor utilidad posible.
Kotler en su libro “Mercadotecnia” define segmentación de mercado como: “ El proceso 
de dividir  un mercado en grupos claros de compradores, con diferentes  necesidades,  
características  o  comportamientos  que  podrían  requerir  productos  individuales  o  
mezclas mercadotécnicas.”20 
Para una empresa resulta imposible atender las necesidades de todo un mercado que se 
divide en grupos de compradores, quienes a su vez tienen diversas características, por lo 
cual la mezcla de mercadeo que se realice puede ser diferente para cada uno de esos 
grupos. Es así como resulta indispensable definir muy bien a cual grupo(s) se quiere y 
puede satisfacer.  
Además define segmento como aquel “compuesto por consumidores que responden de  
manera parecida a una serie de estímulos de la mercadotecnia” .21
Con la segmentación se pretenden enfocar los sectores que sean representativos para la 
organización,  es  decir,  que  sean  segmentos  atendibles  y  que  además  generen  las 
utilidades esperadas.
19 Kotler.  Ob. cit. p. 11
20 Kotler.  Ob. cit. p. 51
21 Kotler. Ob. cit. p. 51
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Existen  diferentes  tipos  de  segmentación  que  va  desde  segmentación  geográfica, 
demográfica, psicográfica entre muchas más. Para el caso particular de una empresa se 
puede desarrollar una segmentación tomando diferentes variables como:
1. Demográficas: 
 Tipo de la industria, hacia cuál (es) industrias de este producto se enfocarán los 
esfuerzos.
 Tamaño de la empresa, de qué tamaño serán las empresas hacia las que se dirija 
ya sean, pequeñas, medianas o grandes empresas o apuntando hacia el gobierno.
 Ubicación de la empresa,  es decir  zonas geográficas,  se atenderán  empresas  a 
nivel nacional, regional o internacional.
2. Variables de operación
 Tipo de tecnología que necesitan los clientes o tipo de servicios especializados 
que necesitan los clientes.
 Frecuencia del uso de dicha tecnología, se seleccionarán los clientes de acuerdo 
con la frecuencia con que utilizan dicha tecnología, ya sea que la usan con mucha, 
mediana o poca frecuencia.
 Capacidad del cliente, es decir clientes que necesitan muchos o pocos servicios.
3. Procedimientos de compra
 Organización de la función de compra, si la forma de compra se realiza de manera 
centralizada o descentralizada.
 Políticas de compra de las empresas, hacia donde se enfocarán los esfuerzos hacia 
empresas que prefieran el arrendamiento, los contratos de servicios, licitaciones.
4. Factores de situación
 Urgencia, empresas que necesitan entregas rápidas o servicios rápidos.
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 Aplicación  específica,  la  empresa  se  dirigirá  hacia  ciertas  aplicaciones  del 
producto o servicio o hacia todas las aplicaciones.
 Tamaño del pedido, la dirección irá enfocada a pedidos pequeños o grandes.
Con base en los criterios para segmentación mencionados anteriormente, se marcan las 
pautas para seleccionar a qué tipo de empresas se quiere y puede brindar el servicio.
Para el Instituto Tecnológico de la Paz22 la segmentación presenta las siguientes ventajas:
 Se tiene una clasificación más clara y adecuada del producto o servicio  que se 
vende.
 Se centraliza en el mercado hacia un área específica.
 Se proporciona un mejor servicio.
 Se tiene buena imagen, exclusividad y categoría.
 Facilita la publicidad el costo.
 Logra una buena distribución del producto.
 Se obtienen mayores ventas.
 Se conoce cuál es el mercado del producto para colocarlo en el sitio o momento 
adecuado.
 Se  sabe  cuál  es  la  fuente  del  negocio  y  dónde  se  enfocarán  los  recursos  y 
esfuerzos.
 Se ahorra tiempo dinero y esfuerzo al no colocar el producto en donde no se va a 
vender.
 Se facilita el análisis para tomar decisiones.
 Se diseña una mezcla de mercadotecnia más efectiva.
 Se conoce el costo de la distribución del producto.
 Se define a quien va dirigido el producto o servicio  y las características de los 
mismos.
 Se optimizan los recursos.
22 Instituto  Tecnológico  La  Paz  (2003).   Mercado  y  segmentación  de  mercado. 
http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/mercadotecnia1/tunidad3.htm  (15 de junio del 2003).
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Como se menciona anteriormente, las ventajas de la segmentación son innumerables, por 
lo cual es importante realizar una segmentación adecuada, para lograr obtener todos los 
beneficios que ésta brinda.
Una  vez  realizada  la  segmentación  del  mercado  total,  se  determina  cuál  de  esos 
segmentos representa un atractivo para la empresa, con ello se quiere decir que sea un 
segmento que la empresa pueda atender de una manera satisfactoria, tomando en cuenta 
los recursos, y además, que sea un segmento que presente utilidades para la empresa, es 
decir que sea un generador de efectivo.
1.2.2. Planeación mercadológica
Para la planeación mercadológica se toman en cuenta varios aspectos como:
-Objetivos del plan de mercadeo
Los objetivos del plan de mercadeo se obtienen tras analizar la situación actual de la 
empresa, Arens en su libro “Publicidad” menciona que: “es importante para establecer  
los objetivos considerar entre otras cosas el dinero que debe invertirse en el marketing, y  
en la producción, el conocimiento del mercado  y el entorno competitivo”.23
Los objetivos del plan de mercadeo se relacionan con las necesidades de los mercados 
meta y con las metas de ventas. Estos objetivos pueden dividirse en dos categorías:
 Objetivos  generales  satisfactores  de  necesidades:  este  tipo  de  objetivos  son 
utilizados cuando se quiere sustituir la visión gerencial de la compañía, es decir de 
pasar a ser una compañía productora de bienes o servicios a ser una compañía 
satisfactoria de las necesidades de su mercado. Con estos objetivos la empresa 
permite formarse una perspectiva global del negocio, pues las necesidades y los 
23 Arens, W.  Ob. cit. p. 213
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gustos del mercado cambian por lo cual las empresas deben adoptar la flexibilidad 
en  sus  objetivos,  es  decir  crear  objetivos  enfocados  a  la  satisfacción  de  los 
consumidores.
 Objetivos  de  la  meta  de  ventas:  este  tipo  de  objetivos  son  específicos  y 
cuantitativos,  que  deben  cumplirse  en  un  lapso  determinado,  pues  solo  con 
objetivos  concretos  puede  determinarse  la  efectividad  del  plan  de  mercadeo, 
ejemplos de este tipo de objetivos son: 
 Venta en unidades físicas y monetarias.
 Participación de mercado en unidades físicas y monetarias.
 Tasa de crecimiento esperada o deseada.
 Utilidades brutas.
Los objetivos en un plan de mercadeo indican lo que se quiere obtener, es indispensable 
un  buen  planteamiento  de  los  objetivos  pues  de  lo  contrario  no  podría  evaluarse  la 
efectividad de las estrategias y tácticas utilizadas, además de ello los objetivos marcan el 
norte, es decir definen lo que se quiere obtener en un determinado plazo, si no se llegare a 
obtener lo estipulado en los objetivos se puede proceder con un análisis de la estrategia 
utilizada y adecuarla para cumplir con los objetivos planteados.
-Métodos para la segmentación del mercado
Según el Instituto Tecnológico de la Paz (2003) existen tres métodos para segmentar un 
mercado y definir así la mezcla de mercadeo apropiada. 
 Segmentación indiferenciada: la empresa no encausa sus esfuerzos hacia un solo 
segmento del mercado, no reconoce a los diferentes segmentos del mercado, sino 
que los considera un todo común con necesidades similares y diseña un producto 
o servicio y un programa de mercadotecnia para un gran número de compradores.
 Segmentación  diferenciada:  este  método  se  caracteriza  por  tratar   a  cada 
consumidor como si la única persona en el mercado. La empresa pasa por dos o 
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más segmentos de mercado y diseña productos y programas de mercadotecnia por 
separado para cada uno de esos segmentos.
 Mercadotecnia concentrada: este método trata de obtener una buena posición de 
mercado en pocas áreas, es decir, busca una mayor poción en un mercado en lugar 
de buscar una menor poción en un mercado grande.
Una empresa pequeña con recursos limitados  puede competir con efectividad en uno o 
dos segmentos de mercado; la misma empresa se vería en problemas si se dirigiera al 
mercado  total.  Puede  diseñar  productos  que  satisfagan  la  demanda  del  mercado 
empleando  la  estrategia  de  segmentación  del  mercado.  Los  medios  publicitarios  se 
pueden usar  en forma más  efectiva  porque los  mensajes  de promoción  y los  medios 
escogidos  para  presentarlos  pueden  ser  dirigidos  más  específicamente  hacia  cada 
segmento del mercado. 
-Mezcla de mercadeo
Una vez que se ha definido el mercado meta, con sus respectivos segmentos, se puede 
determinar exactamente hacia dónde canalizar la atención y los recursos, que se emplean 
en una mezcla de variables, ideal para el segmento escogido en el punto anterior.
La  mezcla  de  mercadeo  la  define  Kotler  como:  “serie  de  instrumentos  controlables  
tácticos  para  la  mercadotecnia  (productos,  precio,  ubicaciones  y  promociones)  que  
mezcla la empresa para producir la respuesta deseada en el mercado meta”.24
En este punto del plan de mercadeo resulta de gran utilidad el análisis FODA, aplicado en 
la  etapa  de  análisis  del  entorno  competitivo;  ya  que  para  diseñar  una  estrategia  de 
mercadotecnia competitiva es preciso conocer muy bien  a los competidores, pues hay 
que  comparar  las  variables  utilizadas  en  esta  estrategia,  de  tal  manera  que  se  puede 
24 Kotler, P. Ob. cit. G10
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detectar  los  campos  en  los  que  existen  ventajas  como  desventajas,  de  los  servicios 
brindados por la empresa.
Para el análisis de la mezcla de mercadeo se tomarán en cuenta una serie de variables las 
cuales se definen a continuación:
-Servicio 
Para Arens servicio significa:  “conjunto de beneficios físicos o de otra índole, que son  
temporales y que provienen de la terminación de una tarea” .25
En esta variable se definen las características del producto o servicio que se va a ofrecer a 
los consumidores. El producto es el empaque total de beneficios que el consumidor recibe 
cuando adquiere el bien o el servicio.
En este  punto  se  hace  una  descripción  de  cada  uno de  los  servicios  que  pueden ser 
brindados por las empresas, se mencionan las características de cada servicio, como son 
sus funciones, aplicaciones y demás información que sea relevante.
Si la empresa es de servicios, resulta de vital importancia  conocer todas las capacidades 
que  poseen.  Ya  que  para  estas  empresas  en  particular,   los  elementos  tangibles  del 
servicio –especialmente  habilidades  y aptitudes  humanas– constituyen un componente 
importante y se puede caer en una intangibilidad de esta capacidad.
Para Herra (1999), el conocimiento de estas capacidades puede ayudar a tomar decisiones 
estratégicas de mercado/producto de servicio, tales como: 
1. Penetración del mercado. 
2. Desarrollo del mercado. 
3. Reformulación del servicio. 
25 Arens, W. Ob. cit. T120
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4. Extensión del mercado. 
5. Extensión de la Iínea de servicios. 
6. Segmentación del mercado. 
7. Desarrollo del producto. 
8. Diversificación del producto. 
-Precio
Determina el costo financiero total que el servicio representa para el cliente, incluida su 
distribución, descuentos, garantías, rebajas, etc. El precio es una expresión del valor del 
producto para los consumidores potenciales.
Existen  factores  importantes  para  la  decisión  de  fijar  precios;  entre  ellos  deben 
considerarse  como  la  posición  planificada  del  mercado  para  el  servicio,  la  situación 
competitiva y el rol estratégico del precio. 
Para  Herra (1999) igualmente  existen  otros  factores  para la  fijación de precios,  tales 
como:
Orientados a la utilidad. 
 Maximización de la utilidad 
 Margen meta 
 Recuperación neta sobre la inversión 
Orientados al volumen. 
 Maximización de las ventas 
 Maximización de la porción de mercado 
Orientados a la imagen. 
 Imagen de calidad 
 Imagen del valor 
 Estabilización 
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También factores como los precios orientados al mercado, en donde se fijan patrones de 
competitividad y de percepción y orientación al cliente.
La fijación de los precios es un punto radical a la hora de brindar un servicio o vender 
cualquier producto, hay que analizar muy bien todo lo referente a costos fijos y variables, 
además lógicamente de la competencia, para así fijar el precio adecuado.
-Promoción
Según Herra (1999), la promoción es la forma que domina o utiliza el vendedor para 
influir en la adquisición de sus servicios como productos por parte de los consumidores. 
Se puede promocionar a través de publicidad, venta personal, propaganda y promoción de 
ventas.  Se  seleccionan  los  medios  para  hablar  con  los  consumidores  actuales  y 
potenciales. En esta variable es fundamental la publicidad para dar a conocer el servicio 
dentro del segmento elegido.
 
Se pueden desarrollar estrategias para atraer nuevos clientes o retener a los ya existentes, 
tales como:
1. Adquisición de nuevos clientes. 
 De los competidores 
 De los no usuarios 
2. Retención de los clientes existentes. 
 Todos los clientes 
 Clientes selectos 
3. Incremento del volumen a los clientes existentes. 
4. Incremento del volumen de los productos complementarios. 
5. Desplazamiento de clientes hacia los productos sustitutos. 
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Herra  (1999) menciona  que,  la  adopción  de una  estrategia  de  mercadeo  de  servicios 
obliga a la concepción de un programa de trabajo centrado alrededor de los siguientes 
seis aspectos básicos:
1. El desarrollo del concepto de servicios: está íntimamente ligado con la misión de 
la empresa y su visión estratégica de mediano y largo plazo. 
2. La  gestión  de  las  expectativas  del  cliente:  está  relacionado  tanto  con  la 
caracterización de los requerimientos y las expectativas de los clientes, como con 
la determinación de lo que constituye el valor agregado para ellos. 
3. La gestión del resultado del servicio: tiene como objetivo medir los niveles de 
satisfacción  de  las  empresas  clientes  e  identificar  áreas  de  oportunidad  de 
mejoramiento. 
4. El mercadeo interno: se orienta al desarrollo de las capacidades para la prestación 
del servicio y al desarrollo de la cultura de servicio dentro de la organización. 
5. La gestión de la infraestructura física: incluye el manejo de todos los aspectos 
tangibles asociados a la prestación del servicio. 
6. La  gestión  de  la  participación  del  cliente:  implica  un  esfuerzo  sostenido  por 
involucrar  al  cliente  tanto  en  el  diseño,  como en  la  prueba  de  los  productos, 
desarrollados para atender a sus necesidades específicas. 
El  trabajo  en  las  seis  áreas  citadas  tiene  como  propósito  el  de  fortalecer  las  dos 
dimensiones claves para el desarrollo de una estrategia de mercadeo de servicios: la de la 
calidad técnica y la de la calidad procesal. La primera se refiere al manejo de la empresa 
para satisfacer las demandas de mercado, mientras que el segundo se refiere a la manera 
como se conduce el proceso de prestación del servicio a las empresas clientes.
1.3. Finanzas
1.3.1. Estrategia de análisis y diagnóstico financiero
El sustento de las estructuras organizacionales y de mercadeo deben realizarse a través de 
la planeación financiera que, sin ser el foco principal en esta investigación, se pretende 
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establecer  los  lineamientos  mínimos  deseables  para  poner  en  funcionamiento  este 
mecanismo.
Dicha planeación requiere el establecimiento de una estrategia de análisis financiero para 
determinar y analizar la situación actual de acuerdo con los estados financieros existentes. 
Este  proceso  se  realizaría  a  través  de  un  análisis  vertical  y  horizontal  de  estados 
financieros tales como el Balance General, Estados de Resultados y Flujos de Efectivo de 
los dos años anteriores.  
“Pocas cifras en un estado financiero son altamente significativas por sí  
mismas.  El análisis es, en gran medida, un asunto de establecer relaciones  
significativas  y de identificar  cambios y tenencias.    Hay cuatro técnicas  
analíticas de uso generalizado, (1) los cambios en moneda corriente y en  
términos porcentuales, (2) las tendencias porcentuales, (3) los porcentajes  
compuestos y (4) las razones”.26
El análisis vertical que Meigs y otros (2000) llaman los porcentajes compuestos,  permite 
visualizar con mayor claridad la relación existente entre las partidas de un mismo período 
y el análisis horizontal, llamado tendencia porcentual, permite determinar la evolución de 
la  partida  a  través  del  tiempo,  todo de  acuerdo  con  el  enfoque  incluido  en  su  libro 
“Contabilidad, La base para decisiones gerenciales”.
Los estados financieros muestran la situación de la empresa en un momento dado o por 
un plazo dado según su naturaleza.  La consistencia entre los estados permite utilizar esta 
información para realizar comparaciones, sin embargo carecen de perspectiva por tratarse 
de un momento dado en el tiempo.  La perspectiva viene a darse cuando se contraponen 
dos o más momentos dados (o sea, períodos) y se pueden analizar tendencias.
Tanto el análisis vertical como el horizontal pueden dar esta perspectiva con respecto a la 
dirección  a  la  que  la  empresa  se  perfila,  sobre  todo  para  determinar  obligaciones 
26 Meigs, R.  pp. 602-622
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financieras  preexistentes  que  deban  ser  consideradas  en  la  estrategia  de  planeación 
financiera que se describe a continuación.
Una vez que se tiene la orientación que lleva la  empresa en términos financieros,  es 
posible  pasar  a  la  planeación  financiera  que  debe  contemplar  todos  los  elementos  y 
compromisos  adquiridos  por  la  empresa  anteriormente  y  además  incluir  aquellos 
desembolsos que, según se puede derivar del análisis de los estados financieros, deben 
seguirse asumiendo posteriormente.
1.3.2. Planeación financiera
Teniendo como base la situación actual expuesta y analizada, se propondría una estrategia 
financiera que provea de los recursos necesarios para llevar a cabo la reestructuración 
organizativa  en  caso  de  ser  requerida,  así  como  la  ejecución  del  plan  de  mercadeo 
propuesto y por supuesto seguir con la operación productiva de la empresa.  
Esta estrategia  se presenta en proyecciones de flujo de caja,  que según los hermanos 
Sapag “constituye uno de los elementos más importantes del estudio de un proyecto, ya  
que  la  evaluación  del  mismo  se  efectuará  sobre  los  resultados  que  en  ella  se  
determinen”27.   Es importante recalcar que el plan financiero de toda la organización 
puede ser representada como un proyecto, para completar la idea citada anteriormente.
La planeación financiera y el control se relacionan con actividades de presupuestación y 
objetivos financieros28, los cuales se plasman en el flujo de caja descrito anteriormente. 
La rentabilidad es la meta principal  de la organización,  con lo cual  es inevitable  que 
sistemas financieros sean los mecanismos primarios a través de los cuales la dirección de 
la organización busca controlar el rendimiento.
27 Sapag, N. y Sapag, R.  pp. 265-281
28 Grant.  Ob. cit. p. 217
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En el centro de la planeación financiera se encuentra el presupuesto, el cual involucra 
objetivos y monitoreo de estimados financieros con respecto al ingreso y los egresos para 
el futuro. 
El presupuesto de efectivo,  o pronóstico de efectivo,  presenta las proyecciones de las 
entradas y las salidas de efectivo planeadas por la empresa y permite el establecimiento 
de las necesidades de financiamiento en un corto plazo,   sopesando los excedentes  y 
faltantes durante períodos cortos.
“Comúnmente, el presupuesto de efectivo se diseña para cubrir un periodo  
de  un  año,  dividido  en  intervalos  más  cortos.   El  número  y  el  tipo  de  
intervalos dependen de la naturaleza de la empresa.  Cuanto más temporales  
e inciertos sean sus flujos de efectivo, mayor será el número de intervalos.  
Puesto que muchas empresas se enfrentan a un patrón de flujos de efectivo  
temporales,  el  presupuesto  de  efectivo  se  presenta  a  menudo  con  una  
frecuencia mensual”.29
El  pronóstico  de  ventas,  ligado  con  el  plan  de  mercadotecnia  es  un  componente 
fundamental para proyecciones de este tipo, con lo que este plan se constituye en el pilar 
básico en este proceso de planeación.  Por otro lado, uno de los costos más importantes 
en  las  empresas  de  servicios  es  el  recurso  humano,  que  según  sea  configurado 
organizacionalmente se constituirá en el otro pilar del proceso.
1.4. Consideraciones generales
Para establecer la ruta que la organización debe seguir, es necesario establecer en primera 
instancia la situación actual.  El proceso de planeación indicará los pasos que se deben 
seguir para llegar al escenario propuesto o meta.  En este proyecto se pretende establecer 
la planeación para tres áreas estratégicas de la organización:
29 Gitman, Lawrence (2000).  Administración financiera (8ª ed.).  México D.F.: Prentice Hall. P. 463
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1. Estructura organizacional
2. Mercadeo
3. Finanzas
Para  cada  una  de  estas  estructuras  se  ha  determinado  el  análisis  y  diagnóstico  de la 
situación  actual  y  cómo  se  pretende  establecer  la  planeación,  contemplando  los 
parámetros para estos procesos que según cada caso requieren.
En  la  estrategia  de  diagnóstico  de  la  dinámica  organizacional  se  deben  incluir 
mecanismos  de  coordinación,  parámetros  del  diseño  organizacional  y  factores 
situacionales de la organización.  Teniendo esta base se procede a definir las estructuras 
organizacionales y las estructuras de gestión y control.
En el área de mercadeo,  se realiza una auditoría mercadológica que establece puntos 
como naturaleza del negocio,  misión, visión e información adicional que pueda ubicar en 
tiempo, espacio y otras dimensiones a la empresa en el contexto actual.  Posteriormente 
se  evalúa  el  entorno  competitivo  y  mercado.   De  aquí  se  obtiene  la  base  para  la 
planeación mercadológica que establece el  escenario meta,  segmentación y mezcla de 
mercadeo.
Finalmente, la planeación financiera que utiliza como base la estrategia organizacional de 
la empresa para establecer los requerimientos de efectivo,  así como el escenario meta 
mercadológico  para  establecer  las  proyecciones  de  ingreso  y  como  tercer  vector,  el 
análisis financiero extraído de la historia financiera analizada.  Con estos tres factores se 
construye el planeamiento de flujos de efectivo con el que se podrá medir el desempeño 
de la empresa en términos financieros.
De esta forma, enlazando las tres áreas incluidas en este proyecto, se pretende establecer 
una  serie  de  pasos  y  pautas  por  seguir  para  lograr  que  la  empresa  lleve  a  cabo  sus 
objetivos que en instancia final se resumen en aportar valor a los accionistas.
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Ilustración 1-2. Disposiciones de la imagen de marca para fines ilustrativos
Fuente: E-Novat.com.
II. DESCRIPCIÓN GENERAL DE E-NOVAT.COM
2.1. Reseña histórica
En este mundo globalizado, las organizaciones deben estar actualizadas sobre cuáles son 
los  cambios  que  se  están  dando  y  hacia  dónde  deben  dirigir  sus  estrategias.   Las 
estrategias  deben ir  orientadas  a un mayor  uso de sus recursos,  desde los de carácter 
financiero, de producción, clientes, tecnológicos hasta su capital intelectual para poder 
maximizar sus esfuerzos y lograr mayores utilidades que a la vez les permitan mantenerse 
en el mercado tan competitivo.
Entre los cambios que se están dando está la forma de cómo las organizaciones hacen sus 
negocios. Con Internet se abre un gran panorama de información y nuevas oportunidades. 
Las empresas ahora pueden conocer lo que pasa en el mundo casi de forma inmediata,  
cómo se mueve el mercado bursátil,  las economías mundiales de los grandes bloques, 
cómo  está  la  situación  política  de  los  países  en  todo  el  mundo,  los  nuevos 
descubrimientos y cuáles son las nuevas tendencias de la humanidad.  Con todo esto, las 
compañías  necesitan  sistemas  de  información  altamente  actualizados  que  puedan 
proporcionarle la mejor toma de decisión en el momento oportuno.
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La gran autopista de información le brinda al empresario todos los elementos necesarios 
para tomar sus decisiones, para lanzar un nuevo producto, para hacer una mejor forma de 
mercadeo  y publicidad,  para  abrir  otros  canales  de distribución  y hasta  de pensar  en 
rehacer su negocio; sin embargo, las empresas deben tener una plataforma tecnológica 
que le permita explotar al máximo las facilidades de acceso a la gran autopista y utilizar 
la  información  para  aumentar  su  eficiencia  y,  por  ende,  sus  utilidades  y  así  poder 
concentrarse  apropiadamente  en los  procesos estratégicos  de negocio  que le  permitan 
agregar valor a la organización.
Una de las compañías que están en el desarrollo de  software para ofrecer una ventaja 
competitiva a las organizaciones que desean mantenerse en el mundo de la información, 
es e-Novat.com, dedicada a ofrecer productos de muy alta calidad y desarrollados a la 
medida de las necesidades del cliente.  Dicha empresa cuenta con un conocimiento muy 
actualizado  de las  últimas  herramientas  tecnológicas,  para ofrecerle  a  sus  clientes  un 
producto de alta calidad y muy eficiente.
E-Novat.com es una empresa ciento por ciento costarricense, dedicada al desarrollo de 
aplicaciones  para  Internet  y  multimedia,  consultoría  estratégica  en  tecnologías  de  la 
información  y  otros  servicios  relacionados  con  la  plataforma  tecnológica  de  las 
organizaciones de hoy. Su recurso humano posee una amplia experiencia en el diseño y 
estructuración de soluciones completas  de información en la red, tanto en Costa Rica 
como en el extranjero. 
La empresa se constituye formalmente en noviembre del año 2000, para responder a un 
mercado electrónico cada vez más grande y exigente. Con el auge de la publicidad y el 
comercio por medio de canales electrónicos resulta necesario tener una visión orientada 
hacia este cambio, que incluye nuevas maneras de vender, informar, anunciar y prestar 
servicios. 
Con esta  idea,  e-Novat.com se introduce en la  línea de empresas  ".com" dedicadas  a 
promover, desarrollar e impulsar el crecimiento que se ha mencionado antes, ofreciendo 
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toda clase de servicios a las empresas dispuestas a asumir el reto de la nueva etapa en la 
era  de  la  información,  poniendo a  Internet  en una  posición  estratégica  dentro  de los 
canales electrónicos que permite tener las ventajas de los otros canales, sin cargar con sus 
desventajas.
2.2. Propiedad y origen de las acciones
El capital de e-Novat.com en la actualidad y al momento de desarrollar este proyecto, se 
distribuye  en  diez  acciones  comunes  y  nominativas  de  diez  mil  colones  cada  una, 
propiedad de los socios actuales, quienes a su vez son miembros de la Junta Directiva, la 
cual  está conformada por dos miembros más junto con los socios principales y su figura 
legal de constitución es “Sociedad Anónima”.  
El plazo definido para la sociedad es de cien años, venciéndose el 4 de noviembre del año 
2100.  La razón social establecida en el Registro Público de la Propiedad es E NOVAT 
PUNTO COM, SOCIEDAD ANÓNIMA, pudiendo abreviar las dos palabras últimas en 
“S.A.”30.  La Junta Directiva se conforma con cuatro puestos: Presidente, vicepresidente, 
tesorero y secretario.  La composición de la Junta Directiva se detalla a continuación:
Tabla 2-1. Conformación de la Junta Directiva de e-Novat.com
Puesto Nombre
Presidente Luis Carlos Valdelomar Miranda
Tesorera Adina Miranda Rodríguez
Secretario José Agustín Madrigal Flores
Fiscal Ricardo Vargas Chacón
  Fuente: e-Novat.com.
Los actuales accionistas son:
Tabla 2-2.  Distribución accionaria de e-Novat.com  
Accionista Acciones Proporción
Luis Carlos Valdelomar Miranda 5 50%
30 Extraído de la escritura de constitución de e-Novat.com.
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Adina Miranda Rodríguez 5 50%
Total 10 100%
Fuente: e-Novat.com.
2.3. Misión, visión y objetivos de la organización
Como se menciona antes, con la globalización la apertura de mercados y la comunicación 
expedita, las organizaciones están dando un cambio en la forma de hacer negocios. Este 
cambio  se conoce  como EB (por  las  siglas  de  e-business --  negocios  electrónicos  en 
español), lo cual consiste en realizar sus transacciones, operaciones y negociaciones a 
través de Internet,  la gran autopista de información.  
Con esta realidad en mente,  nace e-Novat.com, dedicada al desarrollo de aplicaciones 
para Internet y multimedia. Dicha empresa tiene como meta satisfacer las necesidades de 
las empresas, en cuanto al desarrollo de software en este medio y así darles a sus clientes 
un mayor valor agregado con herramientas eficientes para que puedan competir.
A continuación se muestra los enunciados de estrategia empresarial que al momento han 
representado la idea del negocio.
2.3.1. Misión
“Ser el socio tecnológico por excelencia que las empresas en el mercado  
requieren para cubrir las necesidades de externalización de los procesos de  
tecnologías  de  la  información  de  una  manera  calificada,  ágil,  eficiente,  
oportuna y exacta”.
Formulando la misión como se hace, se pretende lograr una empresa que sea competitiva 
tanto  en  el  mercado  nacional  como  el  mercado  internacional,  debido  a  que  con  la 
globalización  de  los  mercados,  es  necesario  el  establecimiento  de  una  estrategia 
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empresarial  que  sea  aplicable  y  enfocada  en  la  competitividad  tanto  con  empresas 
nacionales como con empresas extranjeras.
2.3.2. Visión
“Ser  una  empresa  de  competitividad  global,  que  disfruta  ofreciendo  
soluciones  de  altísima  calidad,  con  recurso  humano  actualizado  y  
responsable, que permitirá brindar al mercado actual la satisfacción en el  
alcance,  en el plazo, en el  presupuesto y en la calidad de las soluciones  
tecnológicas que el dinamismo empresarial requiere hoy”.
La visión permite determinar que en la estrategia empresarial de e-Novat.com existe una 
clara conciencia de la necesidad de ofrecerse al mercado con una fuerte orientación hacia 
la competitividad global, la calidad, la innovación y sobre todo la responsabilidad.  Estos 
elementos  son  justamente  aquellos  que  deben  ostentarse  para  lograr  competir  en  el 
mercado  del  software debido  a  los  problemas  que  normalmente  se  derivan  en  los 
proyectos informáticos donde pocas veces se logran cumplir presupuestos, plazos o bien 
la satisfacción final del cliente.
2.3.3. Valores
Los  valores  son aquellos  elementos  por  los  que  se pretende  que  la  organización  sea 
reconocida, y deben ser sencillos, directos y fáciles de entender.  Además, estos valores 
deben ser consistentes con la misión y visión de la organización para que tengan sentido. 
En este aspecto, los valores de e-Novat.com y su respectiva interpretación por parte de 
los colaboradores son los siguientes:
- Calidad:   Todo lo  que  e-Novat.com realiza  es  velando  por  la  calidad  como  
primera preocupación, con la firme convicción de que las cosas se hacen con  
excelencia desde la primera vez, sin dejar nada relegado para otro momento,  
debido a que  la  primera impresión es  la  que  cuenta,  y  aquella  que  no tiene  
segundas oportunidades para ser modificada.
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- Innovación: Todo  lo  que  e-Novat.com  hace  va  de  acuerdo  con  las  últimas  
tendencias y las mejores prácticas reconocidas globalmente.
- Servicio: E-Novat.com  se  debe   a  sus  clientes  con  lo  que  no  escatiman  en  
convertirse en soporte básico de las operaciones de sus clientes, sino más bien lo  
propician a través de su entrega y dedicación.
- Responsabilidad: E-Novat.com  se  compromete  con  su  cadena  de  valor  en  
términos  claros  y  cumple  con  sus  compromisos  en  términos  de  plazos  y  
presupuesto.
- Honestidad: En e-Novat.com, los colaboradores son transparentes y justos en  
todas sus acciones, sin importar de qué se trate.
La calidad es un aspecto sumamente importante en la industria del software debido a que 
los productos desarrollados normalmente son sistemas de aplicación de carácter esencial 
para  los  usuarios,  o  bien,  son herramientas  que los  clientes  utilizan  para  ofrecer  una 
imagen  externa,  y  tener  defectos  en  la  calidad  del  producto  puede  significar  graves 
deterioros en la imagen del cliente para con terceros, y por ende  para con e-Novat.com.
La  innovación  como  segundo  valor  implica  el  compromiso  de  estar  siempre 
familiarizados con las últimas tendencias y herramientas de desarrollo disponibles en la 
industria.  Una empresa de  software que  no innove, forzosamente estará condenada a 
desaparecer más rápidamente que aquellas que sí lo hagan.
El  buen  servicio  es  otro  elemento  fundamental  en  las  empresas  tecnológicas,  pues 
requieren  tener  mucho  contacto  con  sus  clientes  y  además,  la  recomendación  entre 
clientes  tiene  mucho  valor  comercial.   De acuerdo  con las  experiencias  dadas  en  la 
industria del software, se puede asegurar que las empresas que suelen tener un servicio al 
60
cliente de excelencia,  tienen mayores facilidades para aumentar su participación en el 
mercado.
La responsabilidad  implica  tener  procesos  de  calidad  rigurosamente  definidos,  que le 
permitan  a  la  organización  poder  establecer  plazos  y niveles  de servicio  muy claros, 
realizables y que permitan generar confianza en los clientes.  Las empresas de software 
son  muy  dadas  a  incumplir  términos  preestablecidos,  y  esta  situación  deteriora 
irremediablemente la percepción del cliente para con estas empresas.
Íntimamente relacionado con los valores anteriores, la honestidad se ubica como el valor 
que respalda a los demás valores.  Si los colaboradores son honestos con el entorno en el 
que se encuentran, por añadidura se logra cumplir con los otros valores,  desarrollando 
productos de calidad, cumpliendo compromisos, innovando y atendiendo al cliente de la 
mejor forma posible.
2.3.4. Objetivos
En lo que respecta a los objetivos formulados por la empresa, se determina que al ser de 
reciente  creación  y  que  se  está  abriendo  campo  en  el  mercado  de  las  empresas  de 
servicios  de  software,  dichos  objetivos  son  elaborados  como  metas  que  se  desean 
alcanzar en su gestión de desarrollo.
E-Novat.com ha establecido estratégicamente los siguientes objetivos para consolidarse 
como una organización  estable  en  todo sentido.   Estos  objetivos  se  establecen  como 
metas que desean alcanzar en su gestión de desarrollo:
- Rentabilidad: Cumplir la meta de obtener un ingreso superior a los US$52.000 
que  permita  obtener  una  utilidad  neta  después  de  impuestos  de  al  menos 
US$9.800 durante el próximo período fiscal 2003-2004.
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- Participación de mercado:  Aumentar la cartera de tres a seis clientes (aumento 
del  100%)  en  los  que  se  puedan  colocar  al  menos  seis  proyectos  nuevos  de 
desarrollo,  para lograr  al  menos  una venta  recurrente sobre cada cliente  de la 
cartera. 
- Crecimiento:  Aumentar los activos funcionales y las utilidades en no menos de 
un 50% según se requiera para lograr los objetivos de rentabilidad y participación 
de mercado expuestos anteriormente.
En  cuanto  al  objetivo  de  rentabilidad,  el  monto  absoluto  indicado  es  bajo  para  un 
producto en etapa de alto crecimiento de mercado y que al menos en el sector público 
tenga un presupuesto de inversión considerablemente alto.  Sin embargo el hecho de que 
la empresa se encuentre en su etapa inicial de crecimiento, no le permite tener acceso a 
una parte mayor del mercado, y por ende su rentabilidad no puede estimarse en sumas 
mayores.   
En la actualidad, el mercado se encuentra sumamente fraccionado y en alguna medida es 
informal con lo que es muy difícil obtener datos fidedignos en cuanto a la dimensión de 
la  participación  del  mercado  por  parte  de  e-Novat.com,  con  lo  que  los  objetivos  de 
participación de mercado se han fijado en números absolutos de acuerdo con la cartera 
actual de clientes.
El crecimiento se presenta sobre todo en términos financieros,  ya  que los desarrollos, 
aunque son a la medida, pueden ofrecerse recurrentemente con un mínimo esfuerzo de 
ajuste, logrando así aumentar financieramente el tamaño de la empresa sin aumentar en la 
misma medida en el personal de producción.  
Aunque en la actualidad el desarrollo Web se encuentra en franco crecimiento, es posible 
que  en  el  mediano  plazo  esta  tecnología  vaya  a  ser  sustituida  por  otra  que  ofrezca 
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mayores prestaciones con mayor eficiencia, lo que obligará a la empresa a movilizarse 
hacia el desarrollo para esta nueva tecnología.
2.3.5. Políticas
A continuación se detallan las políticas que actualmente se encuentran definidas en e-
Novat.com.
- Política de servicio al cliente
En e-Novat.com el cliente es su razón de ser.  Se le debe cumplir las promesas hechas,  
cumplir con los plazos establecidos y presupuestos.  Se deben tomar en cuenta todas sus 
sugerencias  para  el  mejoramiento  del  producto  entregado  y  el  servicio  prestado, 
evaluándolas y determinando a conciencia si éstas son factibles y si aportan el valor que 
el cliente espera.  Todo colaborador de e-Novat.com debe tratar al cliente con un alto 
respeto, con cortesía, ética y agilidad.
- Política de estructura organizacional
Según la  política  de estructura  organizacional,  en e-Novat.com la  estructura debe ser 
plana y de trabajo en equipo.  Su estructura organizacional está basada en valores, con lo 
que el organigrama se presenta de la siguiente forma:
Fuente: E-Novat.com.
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Coordinación Funcional Coordinación por Proyecto
Coordinación General
Junta Directiva
Nuestros Valores
Ilustración 2-1.  Organigrama de e-Novat.com basado en la 
administración por valores
Cualquier  otra  necesidad de personal  se  podrá contratar  o  subcontratar.   El  estilo  de 
liderazgo  será  participativo  para  el  logro  de  los  objetivos  organizacionales.   La 
comunicación debe ser fluida y muy abierta a la retroalimentación.  El trabajo en equipo 
de toda la organización es un pilar para lograr la innovación y el mejoramiento de los 
productos realizados.
- Política de tecnología
En e-Novat.com la tecnología actualizada es  su herramienta de trabajo.  La compañía 
cuenta  con  el  equipo  más  eficiente  y  suficiente  para  cumplir  con  los  proyectos 
contratados.  La empresa incluirá en su presupuesto la remodelación y compra de equipo 
y renovación para sus fines empresariales,  permitiendo que los colaboradores cuenten 
siempre con las mejores facilidades para llevar a cabo su trabajo con excelencia.
- Políticas de higiene y seguridad ocupacional
Los empleados de e-Novat.com cuentan con las dos regulaciones sociales exigidas por la 
ley que son la declaración de la planilla de sus empleados a la Caja Costarricense del 
Seguro Social (CCSS) con el consecuente pago de las cargas sociales y la adquisición de 
una póliza de riesgos profesionales exigida por el Instituto Nacional de Seguros (INS).
Los colaboradores de e-Novat.com reciben su pago quincenalmente, los días 15 de cada 
mes y los 30 del mes respectivo cuando se les hará los rebajos de ley.  La empresa está 
regida por el código laboral, el cual respeta y cumple con sus disposiciones.  Cuando 
haya bonificaciones o pagos extraordinarios, éstos se añadirán al pago final de cada mes. 
Para todos los términos, el pago de la primera quincena se toma como un adelanto.
En materia  de salud ocupacional,  se cuenta  con mobiliario  ergonómico para prevenir 
cualquier enfermedad laboral que pudiera ocasionar la naturaleza del puesto.
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Además, las oficinas cuentan con suficiente iluminación y ventilación. Los colaboradores 
tienen libre elección de horario contando con los recreos que consideren necesarios, ya 
que la naturaleza de trabajo será el alcance de los objetivos propuestos.  Sin embargo a 
esto se antepone en todo momento los intereses de los clientes. 
2.4. Situación actual
Actualmente  e-Novat.com  cuenta  con  dos  departamentos:  Ingeniería  de  software y 
Diseño Gráfico. En el departamento de Ingeniería de software se cuenta con un director 
de proyectos y dos programadores bajo su dirección, y en el Departamento de Diseño 
Gráfico,  un  diseñador  gráfico,  el  cual  desempeña  labores  de  creativo  cuando  se 
subcontratan labores de diseño.
 La empresa cuenta con cuatro clientes en la actualidad:
 Schlumberger Distribución S.A. de C.V.
 Sema Group Costa Rica S.A. (Subsidiaria de Schlumberger Distribución S.A. de 
C.V. de México)
 Instituto Interamericano de Derechos Humanos (IIDH)
 Información Empresarial, S.A.
Con estos clientes se han realizado proyectos de desarrollo de sistemas, sobre todo en el 
de herramientas colaborativas,  pues el producto desarrollado y que se ha recolocado es el 
portal  corporativo,  producto  que  se  denomina  Ambitus el  cual  es  desarrollado  con 
tecnología Microsoft .NET, que ofrece a las organizaciones la posibilidad de poner al 
alcance de todos los empleados que se requiera, herramientas que permiten conservar y 
dar  sinergia  a  los  conocimientos  que  se  generan  en  el  transcurrir  diario  de  las 
operaciones.
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Ambitus en primera instancia fue contratado por Schlumberger Costa Rica (subsidiaria de 
Schlumberger Distribución S.A. de C.V.) para ser instalado en el Instituto Costarricense 
de Electricidad (ICE), en la Unidad Estratégica de Negocio de Servicio al Cliente (UEN-
SC) como una herramienta de administración de la inteligencia comercial, sin embargo se 
le añaden funcionalidades propias de un portal de gestión de conocimiento y se convierte 
en un producto con identidad propia.  
Ambitus entonces  se  transforma  en  un  producto  semiterminado  que  a  través  de 
personalización y adecuación a requerimientos especiales, puede ser instalado para otras 
empresas  con un esfuerzo  relativamente  bajo en  comparación  con lo  que  significaría 
desarrollar un nuevo portal a la medida del cliente, o bien, adecuar el funcionamiento de 
la organización para que acoja adecuadamente al nuevo sistema.
Posteriormente, también a través de Schlumberger Distribución S. A. de C. V. de México 
se vuelve a colocar para ser utilizado en @ditep, un proceso de negocios orientado a la 
exploración y distribución de hidrocarburos en México.  Para esta segunda instancia del 
producto, se alcanza una mayor madurez y llega a ser un producto robusto, que logra 
sintetizar en forma adecuada y suficiente las necesidades de colaboración en la empresa.
En el IIDH, se realizan dos proyectos, el primero de ellos en el año 2000 y el siguiente en 
el año 2001.  En el primer caso se trata de la implantación del sitio Web del Instituto, que 
concibe su nueva imagen a través de una consultoría previa ofrecida por otra empresa.  E-
Novat.com materializa esta nueva imagen dos meses después, según lo estipulado.
El segundo proyecto desarrollado, consiste en dos comunidades virtuales que concentran 
una serie de herramientas y páginas informativas bajo un formato de sub-sitio Web para 
la sección de defensores del pueblo del Instituto, así como para la sección de asuntos de 
género.
El  proyecto  en  CAPICS,  que  se  desarrolla  durante  el  año  2003,  y  consiste  en  la 
renovación  de  la  imagen  digital  de  la  empresa,  incluyendo  la  administración  de 
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contenidos  de una forma fácil  y  útil  para el  usuario final,  sin tener  que recurrir  a la 
recontratación de servicios técnicos para poder realizar el mantenimiento.
2.5. Descripción de servicios ofrecidos
En el área tecnológica, una empresa posee básicamente tres áreas fundamentales sobre las 
que basa todo su funcionamiento.   Éstas son: sistemas de aplicación,  infraestructura y 
organización.  E-Novat.com enfoca su oferta de servicios a la primera área, los sistemas 
de aplicación.  En esta área se ubican tres tipos de enfoques, a saber:
 Sistemas  de  aplicación  operacionales  o  transaccionales.   En  los  que  las 
organizaciones registran diariamente cada movimiento contable que ocurre, por 
ejemplo  la  emisión  de  facturas,  de  notas  de  crédito  o  débito,  de  cheques,  la 
realización de depósitos, etc.  Es aquí donde se ubican los sistemas financieros y 
contables, así como los sistemas de planeación de recursos empresariales (ERP 
por sus siglas en inglés de Enterprise Resources Planning).
 Sistemas  informacionales  o  analíticos.   Estos  sistemas  obtienen  datos  de  los 
sistemas transaccionales y los convierten en información.  Esta información es 
analizada  y  descompuesta  para  generar  conocimiento,  que  en  el  ámbito 
empresarial se conoce como inteligencia de negocios (BI por sus siglas en inglés 
de  business intelligence).   Aplicaciones de este tipo se conocen también como 
datawarehousing, datamining y datamarts.
 Sistemas colaborativos.   Los sistemas colaborativos  son los que permiten fluir 
información,  datos  y otros recursos informativos  entre  los colaboradores  de la 
organización.   En  este  aspecto  se  incluyen  aplicaciones  como  portales 
colaborativos,  portales  de gestión del  conocimiento,  así  como herramientas  de 
ofimática,  como  se  conoce  al  conjunto  de  herramientas  tecnológicas  para  el 
procesamiento de palabras, hojas de trabajo electrónicas, bases de datos simples, 
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presentaciones,  gestión  de  contactos  empresariales,  tareas,  proyectos,  correo 
electrónico y demás utilidades básicas.
 Gestión de relación con los clientes CRM (por sus siglas en inglés de  customer 
relationship  management).    Este  tipo  de  sistema  de  aplicación  son  las 
herramientas que permiten a la organización facilitar la filosofía y las prácticas de 
gestión de relaciones con los clientes de una manera más fácil y práctica, pues los 
sistemas  para  CRM  se  ubican  transversalmente,  tocando  los  sistemas  citados 
anteriormente,  a  saber,  sistemas  operacionales  o  transaccionales,  sistemas 
informacionales y sistemas colaborativos, al igual que la filosofía de CRM debe 
estar presente en la organización en sus distintas áreas y departamentos para que 
sea una idea consistente en la organización.
Para ilustrar la ubicación de los servicios ofrecidos por e-Novat.com en la organización, 
se incluye a continuación un esquema que ofrece una vista general de las tres áreas de las  
tecnologías  de  la  información  en  la  organización  contemporánea,  así  como  sus 
respectivos enfoques.  Puede observarse la transversalidad de los sistemas de CRM para 
colaborar la gestión de relaciones en toda la organización.  E-Novat.com se enfoca en el 
área señalada.
Ilustración 2-2.  Áreas de las tecnología de la información en la empresa actual,  así 
como sus respectivos enfoques     
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E-Novat.com se enfoca en los Sistemas de Aplicación y los servicios que se ofrecen se 
dividen en categorías como se cita a continuación.
2.5.1. Consultoría en tecnologías de información
Los  servicios  de  consultoría  buscan  ofrecer  al  mercado  el  aprovechamiento  de  la 
experiencia  del  personal de e-Novat.com acumulada en sus carreras  individuales.   La 
consultoría  tiene  como  objetivos  generales  la  determinación  del  estado  actual  de  la 
organización,  el  establecimiento  de  un  escenario  meta  y  la  estrategia  requerida  para 
mover  a  la  organización  del  estado  actual  hacia  el  escenario  meta  de  la  forma  más 
efectiva y eficiente posible.   Estas consultorías se ofrecen en las siguientes áreas:
 Gestión del Conocimiento (KM).  Según Honeycutt en su libro “Así es la gestión 
del conocimiento”, la gestión del conocimiento es un método que trata el capital 
intelectual  como un elemento patrimonial,  que no se encuentra centralizada en 
una  base  de  datos,  pero  que  contiene  toda  la  información  conocida  por  los 
trabajadores de una organización31.  E-Novat.com ofrece consultorías para lograr 
explotar la gestión del conocimiento en la organización.
 E-Commerce/E-Business.  Las consultorías de  e-Commerce y  e-Business buscan 
integrar el flujo de información con los miembros de la cadena de valor a la que la 
organización permanece unida.  En este caso se incluyen las integraciones hacia 
atrás, con proveedores y otros socios comerciales, así como la integración hacia 
delante,  con  clientes  y  otros  usuarios  de  los  productos  o  servicios  de  la 
organización.
 Diseño de integración de sistemas.  En la organización contemporánea no es poco 
común ni un síntoma de deficiencias tecnológicas, que existan sistemas de distinta 
31 Honeycutt, Jerry, (2000). Así es la gestión del conocimiento (1ª ed.). Madrid: McGraw Hill: p. 16
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naturaleza,  origen,  plataforma o tecnología.   La integración de sistemas busca 
minimizar al máximo la entrada de información por distintos puntos para obtener 
una mayor eficiencia en el proceso y en la utilización de la información.    El 
diseño del puente que permitirá que los distintos sistemas se comuniquen entre sí 
es la consultoría en integración de sistemas que e-Novat.com ofrece. 
2.5.2. Desarrollo de sistemas
En cuanto al desarrollo de sistemas, es quizá el área en el que e-Novat.com ha centrado 
sus esfuerzos.  En el desarrollo de sistemas, los productos son aplicaciones funcionales, 
de alta calidad que satisfagan la necesidad del cliente en una forma absoluta y completa.  
En cuanto a desarrollo de sistemas, e-Novat.com ofrece los siguientes servicios:
 Automatización de procesos de negocio (BPA).  Un proceso de negocio es un 
conjunto de métodos ejecutados por el personal de una organización para cumplir 
un  objetivo.   Este  proceso,  dependiendo  de  su  naturaleza,  puede  llegar  a 
automatizarse a través de sistemas de información.  Por ejemplo, el proceso de 
facturación es totalmente automatizable, sin embargo es un proceso para el que 
existen  muchas  soluciones  en  el  mercado  actual.   E-Novat.com  ofrece  la 
automatización de procesos de negocio que debido a su naturaleza, son únicos o 
muy específicos de la industria o incluso de la organización.  
 Tecnologías i*net.  Internet se ha convertido desde hace varios años atrás en un 
mecanismo  de  intercambio  de  información  por  medio  de  especificaciones 
estandarizadas.  Las denominadas tecnologías i*net son las que sintetizan bajo un 
único  concepto  a  aquellas  aplicaciones  que utilizan  estos  estándares  y  que  su 
audiencia es pública (como los sitios Web comerciales) o limitada a los miembros 
de una organización (las Intranets) o bien, limitada a los miembros de una cadena 
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de valor de una organización (las Extranets que incluyen dentro de sus usuarios a 
socio comerciales como proveedores o clientes).
 Portales.  Además  de  los  desarrollos  para  tecnologías  i*net  que  se  menciona 
anteriormente, los portales son un producto específico elaborado por e-Novat.com 
Un portal  es  una  entrada  única,  con una apariencia  homogénea  que  ofrece  al 
usuario información pertinente la cual involucra una o más fuentes distintas, sin 
que esto signifique que el usuario tenga que ir a otras aplicaciones a obtenerla. 
Hay portales verticales o temáticos que ofrecen información relativa a un tema, 
por ejemplo portales de cocina o portales de deportes.  Los portales horizontales 
son  generalistas  y  ofrecen  información  sobre  distintas  materias  no  enfocadas. 
Dentro de la organización se encuentran los portales corporativos, que contienen 
distintas herramientas colaborativas.  Específicamente en este punto e-Novat.com 
poseé un producto semiacabado, personalizable y maduro denominado  Ambitus. 
Más adelante se profundiza sobre este producto.
 Desarrollos n-tier o de múltiples capas.  El pilar básico del desarrollo de sistemas 
en  la  actualidad  es  la  arquitectura  basada  en  componentes.   Debido  a  su 
importancia más adelante se retoma este tema.
 Plataformas  tradicionales.   La  contraposición  a  los  desarrollos  n-tier son  las 
plataformas  tradicionales,  también  conocidas  como  cliente/servidor.   Las 
plataformas cliente/servidor son aquellas que constan de dos capas, un sistema 
pesado que se encarga de realizar los cálculos y procesos de información y otra 
capa donde se almacenan los datos.   En esta arquitectura se basaban los sistemas 
hasta  hace  unos pocos años atrás,  sin  embargo en  el  mercado actual  se  sigue 
desarrollando este tipo de aplicaciones las cuales resultan más apropiadas, según 
el caso y el punto de vista que se utilice.
 Integración de sistemas.  Además del diseño de la integración de sistemas que se 
trata  dentro  de  las  consultorías  que  e-Novat.com  ofrece,  la  empresa  está  en 
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capacidad de llevar a cabo estas integraciones creando las interfaces puente entre 
dos o más sistemas.  Este tipo de desarrollos se conoce también como interfaces 
program to program (p2p), que llevan a cabo las tareas de integración de una 
forma  automática  y  transparente,  o  sea,  sin  que  el  usuario  final  tenga  que 
interactuar con estos procesos.
2.5.3. Diseño gráfico
Una de las principales fortalezas de e-Novat.com en cuanto a servicios ofrecidos es el 
diseño gráfico orientado a medios electrónicos.    La experiencia acumulada a lo largo de 
cinco años en los medios electrónicos significa un gran bagaje en la creatividad orientada 
específicamente a Internet y a producciones multimedia.  Este diseño gráfico se acopla 
perfectamente con los desarrollos que e-Novat.com ofrece, sintetizando en una misma 
solución la funcionalidad exacta y la apariencia que mejor se ajusta a los requerimientos 
del cliente.
Se indica que el diseño gráfico es una de las principales fortalezas de e-Novat.com debido 
a que no es común encontrar un balance adecuado entre solidez tecnológica y creatividad 
gráfica.   En la  industria  de  software nacional  la  calidad  del  diseño gráfico  se puede 
señalar como una de las principales deficiencias, pues normalmente los proyectos son 
desarrollados por informáticos con escasa o ninguna formación en las artes gráficas.  E-
Novat.com incorpora la calidad en el diseño gráfico como una característica inherente en 
cada proyecto que se desarrolla, sin que esto sea algo adicional o agregado.
Además  del  diseño  gráfico  para  Internet y  las  producciones  multimedia,  los  medios 
electrónicos incorporan otros productos como:
- Boletines  distribuidos  a  través  de  correo  electrónico.   Por  ejemplo  los 
comunicados  que  el  Presidente  de  la  República  envía  a  los  usuarios  de 
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costarricense.cr  (el  correo  electrónico  oficial  de  los  ciudadanos costarricenses) 
para comunicar sobre logros y eventos de trascendencia.
- Protectores de pantalla.  Son animaciones multimedia que se activan cuando los 
computadores tienen algún tiempo de inactividad.  Esto permite que las pantallas 
no se quemen al mostrar una imagen estática durante mucho tiempo.
- Fondos para escritorio de computador.  Son imágenes utilizadas para ilustrar con 
temas el fondo del escritorio de sistemas gráficos como Windows o MacOS.
2.5.4. Multimedia
La multimedia es un tema aparte debido a que es un producto sumamente explotable 
gracias a su poder a través de efectos visuales y auditivos.  
Las producciones multimedia han incrementado mucho su popularidad gracias a su poder 
para captar la atención de las personas, sin importar edad o formación académica.  Sus 
aplicaciones son muy diversas pues pueden ir desde una producción para presentar un 
producto hasta un curso completo de algún tema específico.  En la actualidad los recursos 
multimedia han sido explotados muy frecuentemente y con resultados muy positivos en el 
área de la educación, para la enseñanza de la matemática, de ciencias sociales y exactas y 
demás.   En  el  mundo  empresarial  se  utiliza  para  hacer  presentaciones  ya  sea  de 
productos, servicios o bien de las mismas empresas.
En  el  Departamento  de  Diseño Gráfico  de  e-Novat.com,  el  personal  tiene  formación 
académica en diseño publicitario y en artes musicales, combinación ideal para permitir 
explotar el inmenso potencial existente en este producto en crecimiento y complementar 
así la oferta de servicios con otros productos que se encuentran en etapa de madurez, 
como es el caso de los  portales extendiendo de forma importante las expectativas de vida 
de una empresa como e-Novat.com.
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2.5.5. Productos prefabricados
Retomando el  producto citado,  Ambitus,  como se plantea  previamente  consiste  en un 
portal corporativo con herramientas colaborativas que permiten ayudar a la organización 
a llevar la gestión del conocimiento.  Cada organización genera datos, que a su vez se 
convierten en información y ésta se convierte en última instancia en conocimiento.  Las 
herramientas de gestión del conocimiento son las que permiten distribuir el conocimiento 
entre todos los colaboradores y no solo entre los que lo generan.
Ambitus poseé las siguientes herramientas:
 Gestión  de  contenidos.   Permite  modificar  el  contenido  de  algunas  páginas 
preestablecidas para tal fin.
 Administración  de  proyectos.   Ofrece  la  posibilidad  de  gestionar  y  controlar 
proyectos de orden general.
 Editoriales.   Permite  editar  y  publicar  notas  de  interés  general  para  la 
organización.
 Gestor  de  banners.   Administra  los  anuncios  que se muestran  en las  distintas 
páginas del portal.
 Biblioteca  de documentos.   Ofrece  un repositorio  de  archivos  que pueden ser 
compartidos y utilizados por los usuarios finales.
 Directorios de enlaces.  Categoriza y lista enlaces para facilitar su localización por 
parte del usuario final.
 Chat.   Permite  la  comunicación  instantánea  entre  usuarios  que  utilizan 
simultáneamente el portal.
 Directorio  de contactos.   Contiene  la  lista  de empresas  y de contactos  que  el 
desarrollo de la empresa ha ido acumulando.
 Encuestas.  Es una herramienta de encuestas rápidas para conocer las opiniones de 
los colaboradores con respecto a algún tema. 
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 Estadísticas.  Ofrece información sobre la utilización de los distintos recursos del 
portal.
 Calendario.  Muestra información sobre las distintas actividades que se pueden 
presentar en la organización.
 FAQ (por  las  siglas  en  inglés  de  Frequent  Asked  Questions  –  preguntas 
frecuentes, en español).  
 Foros de discusión.  Ofrece la posibilidad de discutir sobre temas y mantener los 
hilos de las opiniones de acuerdo con las respuestas dadas.
 Google (un buscador en Internet).  Permite realizar búsquedas a través de Google 
desde dentro del portal.
 Noticias.   Ofrece  las  últimas  noticias  que  se  han  presentado  dentro  de  la 
organización, la industria, el país o el mundo.
 Trivia.  Permite, a  través de una pregunta, difundir información y datos sobre el 
negocio.
 Correo electrónico.  El usuario tiene acceso a revisar su correo electrónico desde 
adentro del portal, sin necesidad de estar saliendo a otras aplicaciones.
Todos estos elementos se pueden incluir en una página única, personalizada a gusto de 
cada usuario y con una apariencia sobria, elegante y fresca que mantiene al usuario final 
interesado en ingresar y en aportar nuevos contenidos para darle vida al mismo.
Se puede conseguir más información sobre los servicios de e-Novat.com en su sitio Web 
http://www.e-novat.com,  o  en  el  micro-sitio  para  PYMES  de  Fundación  para  el 
Desarrollo (FUNDES) http://www.mipyme.com/micrositios/e-novat/.
2.6. Tecnología
La utilización  de  tecnología  para  el  desarrollo  de proyectos  atañe  específicamente  al 
desarrollo de sistemas.  El conocimiento y experiencia requeridos para la realización de 
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las consultorías tecnológicas descritas anteriormente se relacionan directamente con la 
experiencia en el mercado que los colaboradores de e-Novat.com han acumulado a través 
del tiempo y de la gran cantidad de proyectos realizados.
En cuanto al desarrollo de sistemas, E-Novat.com se ha comprometido a utilizar en tanto 
sea posible y factible para sus clientes, las últimas tecnologías y tendencias en las mejores 
prácticas para el desarrollo de sistemas de información, tanto los que se basan en  Web 
como  los  de  arquitecturas  tradicionales  como  lo  es  la  arquitectura  denominada 
Cliente/Servidor.    En la actualidad,  de las plataformas utilizadas en las empresas, un 
importante porcentaje es ofrecido por e-Novat.com.   Por esto es que e-Novat.com tiene 
una gran ventaja competitiva, al tener la posibilidad de llegar a prácticamente todas las 
plataformas disponibles en el mercado.  A continuación se incluye la tabla de tecnologías 
disponibles para e-Novat.com.
El desarrollo  de sistemas  en múltiples  capas  que se menciona  anteriormente  y que a 
continuación  se retoma,  es  una  arquitectura  de  sistemas  de  software que  comienza  a 
explotarse  durante  los  años  90  del  siglo  pasado,  que  consiste  en  la  separación de  la 
funcionalidad  de  un  sistema  en  capas  según  su  naturaleza  y  homogeneidad  de  sus 
componentes.   De  aquí  que  también  esta  arquitectura  se  conoce  como  “basada  en 
componentes”.
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Ilustración 2-2.  Arquitectura de los sistemas basados en componentes 
Fuente: e-Novat.com.
Cada capa cumple con funciones independientes y se reduce al mínimo la interacción 
entre las mismas, trasegando únicamente la información y las acciones solicitadas entre 
los componentes.  Esta arquitectura permite tener, entre otras grandes ventajas, esquemas 
de actualización de sistemas “en caliente”, es decir, sin que el usuario tenga que cerrar 
sus aplicaciones para realizar los mantenimientos, salvo casos extremos en los que haya 
que paralizar la capa de datos y sea imposible mantener las aplicaciones funcionando.  
Cada  casa  fabricante  de  plataformas  de  software tiene  su  propia  versión  de  esta 
arquitectura.   En  el  cuadro  que  se  presenta  a  continuación  vienen  varias  de  estas 
versiones.  E-Novat.com tiene posibilidades de trabajar en cualquiera de ellas.
Tabla 2-3. Tecnologías en las que e-Novat.com puede ofrecer soluciones
Tecnología Descripción
DNA Tecnología de Microsoft para desarrollos en múltiples capas.
.NET Segunda generación de Microsoft para desarrollos en múltiples capas.
J2EE Java 2 Enterprise Edition.  Para soluciones empresariales de alta disponibilidad y 
rendimiento.
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J2SE Java 2 Standard Edition.  Para soluciones de menores dimensiones y presupuesto.
PHP Desarrollos multiplataforma para Internet.
Fuente: E-Novat.com.
A  continuación  se  describe  brevemente  cada  una  de  las  tecnologías  en  las  que  e-
Novat.com está perfectamente capacitado para basar las soluciones que ofrece.
- DNA
DNA son las siglas en inglés de Digital interNetworking Architecture (arquitectura digital 
de Internet) y es la tecnología anterior de  Microsoft para crear aplicaciones basadas en 
componentes, sin embargo es una tecnología que aún está siendo muy  utilizada tanto en 
Costa  Rica  como  en  el  resto  del  mundo.   E-Novat.com  procura  que  los  desarrollos 
utilizando esta tecnología sean principalmente para soporte y no para nuevos desarrollos.
- .NET
.NET es la evolución natural de DNA, arquitectura previa para aplicaciones empresariales 
de  Microsoft.  Como  aspectos  innovadores  incorpora  servicios  Web32 y  el  soporte 
multilenguaje (el programador es libre de elegir el lenguaje que mejor se adapte a sus 
necesidades siempre y cuando esté disponible para la plataforma). Esto se logra mediante 
la introducción de un ambiente de ejecución que interpreta código en una variedad de 
lenguajes. 
.NET es un conjunto completo  de herramientas  de desarrollo  para la  construcción de 
aplicaciones  Web,  servicios  Web  XML  (Extended  Markup  Language)  así  como 
aplicaciones de escritorio y móviles (dispositivos PDA y teléfonos celulares).
Los lenguajes de programación incorporados utilizan el mismo ambiente de desarrollo. 
Esto  permite  incorporar  herramientas  y  facilidades  en  la  creación  de  soluciones  de 
32 Servicios  Web es un nuevo estándar propuesto por varios proveedores  de tecnología que facilitan la 
integración de sistemas a través de interfaces (o puentes) estándares para intercambiar información.
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software.  Adicionalmente,  estos  lenguajes  aumentan  la  funcionalidad  del  Framework 
(plataforma  de  trabajo)  de  .NET,  el  cual  provee  acceso  a  tecnologías  clave  que 
simplifican el desarrollo de aplicaciones y servicios.
.NET  permite  a  los  programadores  generar  con  rapidez  aplicaciones  para  Internet 
orientadas a cualquier dispositivo y ofrece las herramientas para integrar soluciones en 
distintos  sistemas  operativos  y  lenguajes.  También  es  posible  convertir  fácilmente  la 
lógica  existente  entre  servicios  Web  XML reutilizables,  lo  que  permite  encapsular 
procesos y dejarlos disponibles para las aplicaciones en cualquier plataforma. 
Con .NET los programadores logran incorporar fácilmente servicios Web XML que estén 
catalogados  y  disponibles  en  cualquier  directorio  homologado  con  el  estándar 
“Descripción,  Descubrimiento  e  Integración  Universal  de  Servicios  Web”  (UDDI  – 
Universal Description Discovery Integration)   independiente, proporcionando una base 
de servicios y lógica empresarial  para sus aplicaciones.   Esto permitiría,  por ejemplo, 
realizar consultas de inventario a Amazon.com y ofrecer los resultados dentro del sitio 
Web de  una  biblioteca  digital  para  aquellos  libros  que no  se encuentren  disponibles, 
dándole valor agregado al servicio de biblioteca y promoviendo grandes prospectos de 
venta para Amazon.com.
- J2EE (Java 2 Enterprise Edition)
J2EE, Java 2 Platform Enterprise Edition, es una especificación acordada (estandarizada) 
entre distintos proveedores tecnológicos para crear tanto aplicaciones empresariales como 
las  plataformas que las  soportan,  de tal  forma que exista  libertad  en la  selección del 
proveedor  de  la  plataforma  y  además  se  asegure  su  portabilidad33 entre  distintas 
plataformas.
33 La portabilidad de un sistema permite que el mismo sea ejecutado en distintas plataformas de sistemas sin 
realizar ningún cambio en el mismo.
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Las  aplicaciones  que  se  pueden  desarrollar  en  J2EE  están  fuertemente  basadas  en 
arquitecturas  distribuidas.  Las  aplicaciones  están  típicamente  estructuradas  en las  tres 
capas o niveles que se describen anteriormente.
- J2SE (Java 2 Standard Edition)
J2SE, constituye el núcleo de la tecnología Java. Provee los componentes y herramientas 
para desarrollar aplicaciones en Java. J2SE tiene en común con J2EE que se encuentra 
basado en el Entorno de Ejecución Java (JRE -  Java runtime environment) y a su vez 
constituye la base de J2EE. 
Actualmente,  la  versión  1.4  de  J2SE  provee  formas  a  través  de  las  cuales  diversos 
sistemas pueden coexistir sin tener que cambiar sus plataformas, una de las razones por 
las que Java es tan buscado. La versión 1.4 incluye además para tecnologías estándar de 
la industria como XML, DOM, SSL, Kerberos y CORBA, lo cual asegura la operabilidad 
entre plataformas y sistemas heterogéneos. Esta misma versión se encuentra disponible 
para sistemas operativos como Solaris, LINUX y Windows. J2SE se encuentra disponible 
para todas las plataformas computacionales (Solaris, LINUX, Tru64 UNIX, Windows, 
MacOS X, etc). 
- PHP
Otra de las tecnologías disponibles es PHP, que ofrece la posibilidad de convertirse en el 
cliente liviano de aplicaciones desarrolladas tanto en .NET, como en Java (J2SE y J2EE). 
Esta  posibilidad  pretende  satisfacer  la  creciente  demanda  de  empresas  que  tienen 
montadas  plataformas  Open  Source  (código  abierto  –  licencias  libres  de  cobro 
económico) como Linux.
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2.7. Descripción de futuros servicios
2.7.1. Tendencias en el mercado internacional de la tecnología
Aunque es claro que el mercado se encuentra cambiando constantemente, hay elementos 
del mismo que se mantienen invariables y que se puede entender que no es pronto cuando 
cambien.  
Unos de estos elementos es la computadora personal (PC), que desde que fue predicho 
que iba a desaparecer se han vendido 250 millones de unidades34.   Esto hace pensar que 
la PC como cliente de los sistemas como se conocen actualmente se mantendrán durante 
un plazo no inferior a los cinco años.  Lo que sí es un hecho que cambie es la necesidad 
de  que  estas  PC  se  comuniquen  entre  sí  para  poder  dar  circulación  al  contenido  e 
información que acumulan constantemente.
Una  tendencia  que  se  está  presentando  en  la  organización  hacia  adentro  (para  el 
colaborador)  es  el  caso  de  las  Intranets,  donde  se  está  produciendo  un  exceso  de 
información  que  por  el  volumen  no  está  permitiendo  convertir  esta  información  en 
conocimiento  en  forma  adecuada.   En  un  futuro  cercano,  el  poder  decisivo  en  la 
competencia será la velocidad de circulación de este conocimiento acumulado.  Es en esta 
tendencia en la que el desarrollo de productos como Ambitus puede resultar una solución 
muy apropiada para solventar esta situación y convertir la circulación de conocimiento en 
una ventaja competitiva.
La gestión de contenido (conocido también como content management) está dejando de 
ser  un  proceso  de  recolección  y  organización  de  información  para  convertirse  en  la 
herramienta más importante para crear conocimiento en los colaboradores y por ende, en 
las organizaciones.   La gestión de los activos digitales solo será eficiente  cuando sea 
posible construir un centro de distribución y ésta es una realidad que las organizaciones 
día con día están descubriendo.
34 Michael Dell, Conferencia en Las Vegas durante el año 2000.
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Por otro lado, una tendencia de la organización hacia el cliente es el comercio electrónico 
que, en el resto del mundo, se ha convertido en un canal adicional con muchas ventajas y 
totalmente aceptado.  Costa Rica aún se encuentra muy inmaduro para aceptar este tipo 
de canal, sin embargo poco a poco la aceptación está aumentando y, para ejemplificar, los 
bancos  están  sacando mucho  provecho de  las  transacciones  llamadas  “en  línea”,  que 
significan para las instituciones costos de un centavo de dólar (US$0,01), mientras que la 
misma transacción en cajero automático (ATM siglas de Automatic Teller Machine) tiene 
un costo de veintisiete  centavos de dólar (US$0,27),  y para terminar  de establecer  la 
comparación, la misma transacción realizada en ventanilla tiene un costo de un dólar y 
diez centavos (US$1,10)35.
El  aumento  de  la  cantidad  de  transacciones  bancarias  a  través  del  canal  de  Internet, 
conocido también como  Internet Banking o  e-banking es un indicador claro de que la 
cultura  está  cambiando  y  el  consumidor  costarricense  pronto  aceptará  con  mayor 
naturalidad las compras a través de Internet.  Es importante hacer notar que el fraude por 
Internet por cargos indebidos a una tarjeta de crédito es de un 0,1% de las transacciones 
totales, según Enrique Dans, profesor del Instituto de Empresa de España,  esto indica 
que  hay  muchas  más  posibilidades  de  sufrir  un  fraude  cuando  el  dependiente  de  la 
estación  de  servicio  o  el  mesero  del  restaurante  se  lleva  la  tarjeta  de  la  vista  del 
tarjetahabiente. 
El entendimiento de estas situaciones y el vencimiento de la resistencia al cambio que se 
ha  visto  en  el  resto del  mundo,  poco a  poco se está  entrando en  Costa  Rica  y  esto 
permitirá dar el impulso que se requiere para desarrollar el  e-commerce, como lo está 
logrando el e-banking.
2.7.2. Desarrollo de productos o servicios existentes
Uno de los principales productos que se piensa desarrollar es la migración de Ambitus a 
una plataforma basada en Java, que permita instalar la aplicación en prácticamente todas 
35 Dogeun, Kim et al (2001). Can pure Internet bank survive? Net b@nk. (1ª ed) Seul: Keist SOM. 
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las arquitecturas existentes y explotadas actualmente, gracias a la gran virtud que ofrece 
Java, de poder ser instalado en las distintas plataformas sin que se requiera cambiar el 
código fuente.
El proceso de migración de Ambitus a Java permitirá mejorar desde el diseño el producto, 
lanzando Ambitus 2 para Java que posteriormente sería emulado en .NET para equiparar 
la oferta con Ambitus 2 .NET.   De esta forma se tendría un producto mejorado desde el 
diseño, con la acumulación de experiencias de usuarios finales y la adición de nueva 
funcionalidad que permita que Ambitus 2, en sus plataformas Java y .NET, convertirse en 
un producto maduro, confiable y que supere las expectativas de calidad que el usuario 
final espera.
Además,  la  modularidad  con la  que  Ambitus  fue  diseñado  permite  la  construcción  e 
implantación  de  nuevos  controles  (se  conocen  como  gadgets y  dan  funcionalidad  al 
portal) que puedan complementar de forma importante la funcionalidad existente.   Un 
ejemplo de un  gadget que se puede desarrollar  es la consulta de reportes financieros, 
ofreciéndole  al  usuario,  la  lista  de  reportes  financieros  a  los  que  tiene  acceso  y 
desplegándoselos por pantalla.
En la actualidad Ambitus es un producto útil para las empresas que tienen un ambiente de 
ejecución controlado con la tecnología específica para la cual Ambitus fue creado.  Se 
esperaría que Ambitus 2 sea libre de tecnología y que pueda ser accedido desde cualquier 
cliente aceptado por el W3C (Consorcio de la Internet – World Wide Web Consortium) 
rectora  mundial  de  la  estandarización  de  Internet.   Esto  permitiría  aumentar 
considerablemente el mercado meta del producto.
El  desarrollo  de  sitios  Web ha  significado  para  la  empresa  la  obtención  de  recursos 
limitados,  pero  frecuentes  que  pueden  significar  en  un  futuro  una  entrada  directa  al 
cliente a través de la recurrencia de las ventas.  Es por esto que se ha planteado que este  
producto  sea  desarrollado  a  través  de  plantillas  y  que  por  medio  de  un  sistema  de 
autogestión,  permita  al  usuario  final  o  bien  al  técnico  de  e-Novat.com  adaptar  la 
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apariencia y contenido del sitio de una forma sencilla y rápida, permitiendo disminuir al 
máximo los recursos requeridos para la generación de estos sitios, bajando el costo y por 
ende subiendo la rentabilidad de este producto considerablemente.
2.7.3. Desarrollo de nuevos productos o servicios
Conforme avanza  la  tecnología,  las  empresas  van requiriendo la  actualización  de sus 
sistemas.  Un  futuro  servicio  que  e-Novat.com está  en  la  capacidad  de  ofrecer  es  la 
migración de aplicaciones a tecnologías más recientes.
El diseño de imagen digital es otro servicio que poco a poco está siendo solicitado con 
mayor frecuencia.
Por último, la incursión que ha hecho el ICE en tecnologías móviles como GSM (por las 
siglas de Global System for Mobil communication en inglés) ha comenzado a explotar el 
acceso  de los  teléfonos  a  Internet  directamente,  sin  utilizar  ningún aparato  adicional. 
GSM es un sistema de telefonía celular digital que convierte la voz e información a datos 
digitales y comunica esos datos a través de un canal de radio a distintos subscriptores que 
comparten la señal durante instantes. 
El desarrollo de aplicaciones para telefonía móvil y de dispositivos portátiles como las 
agendas  digitales  (conocidas  también  como  PDA)  es  un  mercado  que  se  ha  venido 
explotando  mundialmente  durante  los  últimos  tres  años,  pero  que  apenas  está 
comenzando en Costa Rica sin que aún existan suficientes  proveedores  de tecnología 
capaces de ofrecer este servicio.  En términos generales, este servicio se conoce como 
WAP (Wireless application protocol – protocolo de aplicaciones inalámbricas) debido a 
que es el nombre del protocolo utilizado para estas aplicaciones y para facilidad se ha 
extendido popularmente el término a este tipo de sistemas.
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Las tecnologías utilizadas por e-Novat.com permiten desarrollar este tipo de aplicaciones 
sin mayor dificultad.  En los países que se utiliza esta tecnología, tiene aplicaciones como 
compra de tiquetes de cine, búsqueda de restaurantes y otros servicios (como estaciones 
de servicio) según la ubicación del usuario, noticias y muchas otras aplicaciones más. 
Ilustración 2-3.  Ejemplo de una aplicación WAP
En  un  ámbito  más  empresarial,  futuros  servicios  que  se  pueden  proveer  adoptando 
tecnologías como las descritas anteriormente incluyen la informatización de la fuerza de 
ventas que poco a poco se ha venido dando en el país, pero que con el impulso de las 
aplicaciones WAP puede mejorar sustancialmente al lograr hacer actualizaciones de datos 
en línea, y no actualizaciones en lote “al final del día” como es normal en la actualidad.
Otro nuevo servicio que e-Novat.com puede desarrollar  es la  construcción de tiendas 
virtuales  personalizables  (se  conocen  también  como  Merchant  systems)  que  ofrecen 
desde el control de inventarios hasta la facturación al cliente a través del sitio  Web. La 
idea propuesta es desarrollar un sistema que permita actualizar el inventario de la forma 
más automática posible a través de una interfaz de actualización en lotes periódicos, para 
aquellas empresas que posean su sistema de inventario funcionando adecuadamente.
Estos han sido unos pocos ejemplos del crecimiento del catálogo de servicios que en un 
futuro cercano, corto a mediano plazo, e-Novat.com puede ofrecer al mercado nacional.
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Consideraciones generales
Habiendo hecho un recorrido general sobre lo que e-Novat.com es, cómo se conforma, 
cuál es su estrategia empresarial y a qué se dedica, se puede resumir haciendo referencia 
a lo indicado en este capítulo que, aunque e-Novat.com es una empresa con poco tiempo 
en  el  mercado,  establece  en  su  organización  una  estrategia  empresarial  completa, 
preparando  una  misión  específica  y  estableciendo  una  visión  esperada,  y  además 
exponiendo claramente a sus colaboradores los valores por los cuales se pretende que e-
Novat.com sea reconocida entre la competencia y entre sus clientes.
Debido  a  su  estado  incipiente,  e-Novat.com  tiene  planteados  unos  objetivos 
conservadores,  pero  que  pretende  cumplir  y  potenciar  en  cuanto  sea  posible.   Los 
servicios ofrecidos actualmente están dentro de las expectativas del mercado, ofreciendo 
productos  con  tecnología  de  punta  y  que  pueden  significar  un  gran  aporte  al  valor 
agregado  y  la  competitividad  de  las  empresas  u  organizaciones  que  contraten  sus 
servicios.
A continuación se procede a iniciar un diagnóstico general de las áreas organizacional, 
mercadológica y financiera que permita establecer su situación actual en estos aspectos y 
comenzar así a configurar el escenario meta propuesto para este proyecto.
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III.  SITUACIÓN ACTUAL DE E-NOVAT.COM
3.1. Diagnóstico organizacional
3.1.1. Aplicación de la estrategia de diagnóstico organizacional
Según  se  define  en  el  primer  capítulo,  la  estrategia  de  diagnóstico  organizacional 
establece  la  determinación  de  los  mecanismos  de  coordinación  utilizados,  la 
identificación de los parámetros de diseño organizacional para concluir con los factores 
situacionales que terminan de modificar a e-Novat.com en términos de organización.
Las  observaciones  y  diagnóstico  organizacional  de  e-Novat.com  se  expone  a 
continuación.
Situación actual de los mecanismos de coordinación
Al evaluar  los  distintos  mecanismos  de coordinación  que  se dan en e-Novat.com,  se 
encuentran las siguientes características:
La coordinación  entre  los  miembros  del  equipo y el  director  de  proyectos  (también 
conocido como jefe de equipo según el tipo de proyecto), se da principalmente mediante 
el correo electrónico, que permite mantener las comunicaciones a través del tiempo.  Este 
medio permite además que la comunicación pueda ser asíncrona, es decir, que tanto el 
emisor  como  el  receptor  puedan  no  coincidir  en  tiempo  y  espacio  para  que  las 
comunicaciones se den.  Esto permite una coordinación muy sencilla y sin problemas 
graves de malentendidos.
Por otro lado, la coordinación normalmente se centra  en el  director  de proyectos,  sin 
embargo las decisiones se toman en conjunto dando un alto nivel de autonomía en el 
grupo.
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E-Novat.com, para cuidar la gestión de calidad de los proyectos en los que se involucra, 
establece una metodología para el desarrollo de sistemas que se basa en el modelo CMM 
(por las siglas de Capacity Maturity Model – modelo de madurez de la capacidad), que es 
uno  de  los  esquemas  de  calidad  en  el  desarrollo  de  sistemas  informáticos  que  más 
utilización a nivel mundial está teniendo.  
En la actualidad,  solamente  dos empresas  están certificadas  con la  aplicación  de este 
modelo en Costa Rica.  Estas empresas son Exactus y Lidersoft.  Aunque e-Novat.com 
tiene dentro de su metodología la aplicación de este modelo, la certificación no se puede 
dar aún debido a su altísimo costo, pero la planeación de los procesos con el modelo en 
mente permitirá que en el futuro, cuando se pueda costear la certificación, la adopción del 
modelo real CMM no sea difícil, sino más bien el reforzamiento de los procesos como ya 
se vienen dando.
El  seguir  adecuadamente  la  metodología  de  desarrollo  con  las  características  citadas 
anteriormente,  desaparecen  prácticamente  los  otros  mecanismos  como  son   la 
estandarización de resultados y de habilidades, pues estos mecanismos se orientan más 
hacia otro tipo de organizaciones que no requieren de cuidar con detalle las metodologías 
y procesos.  La estandarización de las normas se aplica principalmente a organizaciones 
donde el fin se confunde con las creencias de los miembros, en las iglesias por ejemplo. 
E-Novat.com no aplica este mecanismo tampoco.
De acuerdo con las observaciones realizadas se puede concluir que en la actualidad e-
Novat.com emplea  como mecanismo de coordinación una mezcla  entre  la  adaptación 
mutua y la estandarización del proceso de trabajo, permitiendo que las decisiones sean 
tomadas en consenso, sin importar la jerarquía de quien la propone o de quien la acepta, 
que se refuerza además por la estandarización del proceso de trabajo, que reduce la toma 
de decisiones a asuntos directamente relacionados con el proyecto o con el cliente. 
88
Configuración actual de los parámetros de diseño organizacional
Teniendo claro el  mecanismo coordinación de e-Novat.com, se procede a analizar  los 
parámetros de diseño organizacional, según se revisan en el primer capítulo.
En primera instancia se encuentra la especialización del trabajo.  Los colaboradores de e-
Novat.com están ubicados en puestos horizontales, pues en realidad son pocas las tareas 
definidas explícitamente, y más bien tienen potestad para redefinir, adaptar y modificar 
sus  funciones  según  se  requiera,  siempre  y  cuando  sus  acciones  se  mantengan 
coordinados y acordes con los valores de la organización, manteniendo siempre la idea de 
satisfacer al cliente en el tanto que sea posible.
El segundo parámetro medible es la formalización del comportamiento, que se refiere a la 
estandarización de los procesos de trabajo.  El único código que el  colaborador debe 
seguir  es  la  satisfacción  del  cliente  bajo  la  sombra  de  los  valores  que,  importante 
mencionarlo, los mismos colaboradores establecen y definen.
En cuanto a la capacitación, se encuentra definido un plan de autoformación, en la que los 
propios colaboradores toman cierta cantidad de horas semanales, usualmente unas dos o 
tres y desarrollan un tema de interés, y en reuniones semanales se exponen los nuevos 
hallazgos relacionados con la investigación y desarrollo  de tecnología principalmente, 
aunque  también  se  acogen  temas  como  metodologías  y  otros  aspectos  relativos  al 
desempeño diario tanto del equipo de trabajo como de la organización en sí.
El adoctrinamiento es un elemento que se ha introducido recientemente en la historia de 
e-Novat.com,  y  consiste  en  impregnar  a  los  colaboradores  con  los  enunciados  de 
estrategia  empresarial  (misión,  visión,  valores  y  políticas)  que  ellos  mismos  han 
configurado, para regir sus acciones dentro de la organización.  
En este tema, se han logrado rápidos avances gracias a la conciencia que existe en el 
personal de que el impulso que pueda tener o dejar de tener la empresa depende única y 
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exclusivamente del esfuerzo individual que cada uno pueda aportar.  En este parámetro se 
puede afirmar que el adoctrinamiento es alto en la organización.
La organización, como se ha planteado anteriormente, posee en la actualidad y en teoría 
dos departamentos de producción.  Uno de estos departamentos está destinado a realizar 
las  tareas  de diseño gráfico y otro para las  labores  de ingeniería  de  software.    Esta 
agrupación  profesional  es  realizada  en  forma  prácticamente  automática  debido  a  lo 
heterogéneo de sus tareas,  con características  creativas  y artísticas  en el  primer  caso, 
funcional y científico en el segundo.  
Sin  embargo,  en  la  realidad  es  importante  hacer  notar  que  para  cada  proyecto  se 
conforman grupos  ad-hoc con personal de ambas secciones que tienen por objetivo la 
realización del proyecto específico, con la participación de todos los miembros del equipo 
con una única visión y objetivo, la satisfacción del cliente.  Estos grupos se crean y se 
desintegran de acuerdo con el inicio y finalización de los proyectos.  
Los mecanismos de planeación y control se llevan a cabo dentro de la organización para 
poder prever la carga de recursos, y luego poder controlar la aplicación y uso de los 
mismos.    En  el  caso  de  e-Novat.com  la  planeación  se  limita  a  la  visión  de  la 
Coordinación General, la cual se enfoca en la atención a los contratos existentes y, en 
caso  de  no  haber  ninguno,  la  visión  se  transforma  en  investigación  y  desarrollo  de 
productos que puedan ser útiles para proyectos en el futuro. 
En  cuanto  al  control,  es  autogestionado  por  cada  colaborador  mediante  una  hoja  de 
control de tiempo y gastos (llamada “Hoja TG” por las iniciales de tiempo y gastos), en la 
que se registra las horas laboradas y la utilización de estas horas.  El objetivo principal de 
este control es poder contabilizar las horas aplicadas a cada contrato y,  en una menor 
medida, poder determinar también la cantidad de horas que cada colaborador dedica a la 
organización, sin que esto signifique un control para pagos, pues como se ha mencionado 
anteriormente, en e-Novat.com priva el objetivo antes que el tiempo.
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Como último parámetro se encuentran los dispositivos de enlace, que son los que definen 
la  coordinación  entre  unidades  y  dentro  de  cada  una  de  ellas.   En  e-Novat.com  el 
dispositivo utilizado es la estructura matricial debido que, por su orientación tecnológica, 
facilita la creación y desintegración de los equipos en forma espontánea y natural, y la 
doble  línea  de mando (una para aspectos  funcionales  y otra  para aspectos  formales), 
hacen que se facilite mucho la coordinación de recursos dentro de la organización.
Descripción de los factores situacionales de la organización
Habiendo  descrito  los  mecanismos  de  coordinación  y  los  parámetros  de  diseño 
organizacional,  se  procede  a  describir  el  tercer  pilar  del  diagnóstico  organizacional 
propuesto  en  este  proyecto,  los  factores  situacionales  de  la  organización.   Como 
Mintzberg indica, otros factores que influyen en las medidas de los parámetros de diseño 
están  los  factores  de  contingencia  o  situacionales36.   Algunos  de  estos  factores  que 
deberán incluirse en el diagnóstico son los siguientes.
El primer factor, y el que normalmente ofrece más indicios de cultura organizacional, es 
la edad y el tamaño del grupo.  Como se ha mencionado antes, e-Novat.com, fundada en 
noviembre del año 2000, con lo que en la actualidad cuenta con tres años de actividad.  El 
ser  una  organización  incipiente,  permite  que  esté  en  constante  adaptación  y  su 
comportamiento se encuentre poco formalizado, lo cual es una ventaja para el entorno en 
que  e-Novat.com se desenvuelve,  permitiéndole  ser  flexible  y adaptable  al  ambiente. 
Además, su estructura simple y plana facilitan a los colaboradores asimilar los cambios 
prácticamente con la velocidad con que se dan.
En segunda instancia  el  sistema técnico,  que se refiere  a  los  recursos  tecnológicos  y 
físicos con que los colaboradores cuentan para llevar a cabo los proyectos.  E-Novat.com 
cuenta con equipos actualizados y que permiten explotar al máximo el desempeño de los 
colaboradores, quienes tienen facultades para solicitar cambios o adiciones directamente 
36 Mintzberg, (Ob. Cit.) p. 381
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con la Coordinación General, en caso de que sea requerido.  La idea en este aspecto es 
que el equipo cuente con las mayores facilidades, para poder generar productos de alta 
calidad y satisfacción para el cliente final.
En cuanto a la centralización del poder, la Dirección General es quien lleva la planeación 
y el control de las actividades desarrolladas, por lo que en e-Novat.com se puede afirmar 
que este poder se enfoca en el ápice estratégico.
La  determinación  de  la  configuración,  como  último  factor  de  la  organización,  es 
complicada  para  el  caso  de  e-Novat.com.   Hay  varias  características  que  hacen 
complicada la determinación de la configuración de e-Novat.com.  Por la centralización 
del poder en el ápice estratégico se podría decir que su configuración es empresarial, pero 
por  la  importancia  del  núcleo  de  operaciones  tiene  más  características  de  tener 
configuración profesional con una coordinación basada en la estandarización del proceso 
de trabajo y la adaptación mutua.  Esta última característica propia de las organizaciones 
innovadoras.  Sin embargo, por la revisión general de todas sus características, se puede 
considerar que e-Novat.com tiene una configuración empresarial debido a lo que se anota 
a continuación.
La configuración empresarial se caracteriza por ser familiar, de estructura sencilla, con 
poca  necesidad  de  staff.   Corresponde  a  una  estructura  orgánica  y  flexible  ya  que 
funciona en un ambiente dinámico.  Normalmente son organizaciones nuevas que con el 
tiempo se mueven hacia la burocracia o el fracaso por su estructura sencilla.  La división 
del trabajo no es específica, pero es flexible y sencilla.  La coordinación se realiza por 
medio de supervisión directa y el sistema es interno y flexible.  
Aunque en esta configuración se dice que los operadores son de poca calificación y la 
operacionalización de las metas es poca, pero suficiente, para la Dirección General, la 
naturaleza tecnológica de la industria en la que e-Novat.com se desempeña, exige que los 
colaboradores  tengan  un  alto  nivel  de  formación,  calificación  y  eficiencia.  Otras 
características que se dan en e-Novat.com y que hacen ubicarla en esta configuración son 
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que,   predominan  los  objetivos  de  la  misión;  que  el  poder  se  distribuye  en  el  ápice 
estratégico y que la centralización es tanto horizontal como vertical.
3.1.2. Estructura organizacional actual
E-Novat.com tiene una estructura sumamente simple, acorde con su edad y tamaño.  En 
el primer nivel aparece la Junta Directiva que, como en toda sociedad anónima, conserva 
el poder máximo de decisión sobre la orientación que debe tomar la empresa.  
Para  efectos  prácticos,  a  continuación  se  incluye  el  organigrama  planteado  para  la 
administración  por  valores,  como  se  ha  propuesto  la  Junta  Directiva.   En  este 
organigrama  se  observa  como  sobre  la  jerarquía  se  encuentran  los  valores,  lo  cual 
pretende demostrar  que las  acciones  realizadas  por  cualquier  miembro de la  empresa 
siempre deben ser consistentes  con los valores propuestos.   Dicho sea de paso,  estos 
valores son seleccionados y definidos por todos los miembros de la organización.
Personal de soporte administrativo
Coordinación Administrativa
Personal Técnico Personal de Diseño Gráfico
Coordinación de Producción
Coordinación General
Junta Directiva
Nuestros Valores
 
Fuente: E-Novat.com
En el segundo capítulo de este proyecto se ofrece la configuración actual de la Junta 
Directiva, así como de los miembros nombrados en la actualidad para ejercer esos cargos. 
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Ilustración 3-1. Organigrama actual de e-Novat.com. 
Las  decisiones  tomadas  por  la  Junta  Directiva  son  de  muy  alto  nivel  estratégico  y 
normalmente no se involucran con la operación normal del negocio.
En  segundo  plano  aparece  la  Coordinación  General  que  se  encarga  de  tomar  las 
decisiones  de  nivel  alto  que  se  involucran  con  el  desenvolvimiento  del  negocio  en 
términos  diarios.   En  esta  posición  también  se  incluyen  las  labores  de  creación  de 
relaciones con otros miembros de la cadena de valor como proveedores, clientes a nivel 
estratégico y otros entes como el gobierno.   
La coordinación en este punto tiene una bifurcación para establecer  la doble línea de 
mando, definiendo, son la Coordinación Funcional y la Coordinación por Proyecto.  La 
Coordinación  Funcional  es  la  que  rige  los  aspectos  formales  de  la  relación  obrero 
patronal  entre  los  colaboradores  y la  empresa,  tomando directrices  como acciones  de 
personal (solicitudes de vacaciones, aumentos salariales, permisos de ausencia, etc.).
La  Coordinación  por  Proyecto  es  la  que  se  encarga  de  coordinar  el  correcto 
funcionamiento del equipo de trabajo en función de los objetivos de cada proyecto.  En sí, 
los objetivos que se deben vigilar en cada proyecto es el presupuesto y su exacto apego 
con  los  lineamientos  iniciales,  la  cobertura  de  los  requerimientos  establecidos  por  el 
cliente y el cumplimiento del calendario ofrecido originalmente con los ajustes asumidos 
durante la marcha del proyecto.  El cuarto objetivo de la coordinación de los proyectos es 
obtener la satisfacción del cliente.
3.1.3.  Descripción actual  del  equipo de gestión o de Coordinación 
General
En la actualidad el equipo de gestión lo componen dos personas, uno se encarga de la 
toma de decisiones en el área de diseño gráfico y artes, mientras que el otro se encarga de 
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la  gestión  del  Departamento  de  Ingeniería.   Las  decisiones  administrativas  se  toman 
mancomunadamente,  sometiendo  sugerencias,  observaciones  y  solicitudes  a  decisión 
dentro del equipo de gestión.  La Coordinación General de la que se ha hecho mención 
antes, corresponde con el equipo de gestión que se describe en este apartado.
3.1.4. Plan de recursos humanos
El plan de recursos humanos que e-Novat.com utiliza para cumplir  con sus contratos 
establece  mantener  la  base de personal  contratado al  mínimo posible,  con la  idea de 
mantener los costos fijos en el nivel más bajo y mantener finanzas sostenibles y sanas. 
Todas las operaciones administrativas que puedan ser llevadas a cabo sin requerimientos 
de contratación de personal, se llevan contratando servicios externos como es el caso de 
los servicios contables, fiscales, secretariales y de consultoría.  
Los  puestos  de  Coordinación  General,  Coordinación  Funcional  y  Coordinación  por 
Proyectos si corresponden a personal interno de la empresa, para poder capturar la mayor  
cantidad de conocimiento dentro de la organización.  Para la contratación de planta existe 
una serie de requisitos de carácter obligatorio que cada candidato considerable para cubrir 
una plaza debe cumplir:
1. Aspectos legales.  El candidato a la plaza debe poder trabajar legalmente en el 
territorio nacional, o sea, si es costarricense menor de edad debe contar con el 
permiso del Patronato Nacional de la Infancia (PANI), si es extranjero debe tener 
sus papeles inmigratorios vigentes y en orden.
2. Aspectos  de convivencia.  El  candidato  debe adoptar  las  normas mínimas  de 
convivencia,  tolerancia,  moral  y  respeto  para  con  los  otros  colaboradores. 
Además, el candidato debe ver como suyos los valores de la empresa, entendiendo 
que todas sus acciones deben ser consistentes con éstos.
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3. Aspectos de competencia.  El candidato debe tener una preparación académica 
adecuada para el puesto que solicita y una experiencia acorde con el papel que se 
espera que desempeñe dentro de la organización.
El plan de recursos humanos sugiere manejar por externalización (outsourcing) la mayor 
cantidad de recursos posibles  para convertir  los costos fijos en costos variables,  pero 
hasta el momento los proyectos realizados han permitido que con el personal fijo de la 
empresa se puedan llevar a cabo los proyectos.  La ventaja de mantener este grupo como 
colaboradores  fijos  de  la  organización  es  poder  mantener  el  conocimiento  y  la 
experiencia dentro de la organización.  
Para  lograr  este  objetivo,  el  equipo  técnico  ubica  en  la  actualidad  únicamente  a  dos 
Desarrolladores  a  tiempo completo y a  un Diseñador con tiempo parcial,  además  del 
equipo de coordinación que se ha descrito anteriormente.   El rol de coordinación técnica 
exige que estos colaboradores además de los requisitos mínimos indicados previamente, 
cumplan con otros requisitos más específicos dado el nivel responsabilidad requerido:
1. Entendimiento  y  dominio  de  la  metodología  de  desarrollo  especificada  por  e-
Novat.com para cada proyecto.
2. Nivel de responsabilidad, creatividad y eficiencia notablemente alto de acuerdo 
con el estándar normal del mercado.
3. Alta capacidad de innovación, comunicación y de relaciones interpersonales.
4. Altas destrezas técnicas en el área que le corresponda.
5. Es deseable tener experiencia profesional en el área que le corresponda.
Cuando  es  necesario  contratar  personal  externo,  cada  contratista  deberá  cumplir  los 
requisitos  indicados  como  si  fuera un empleado de planta.    La  Coordinación  General 
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mantiene un registro de los posibles contratistas así como un historial de desempeño para 
futuras recontrataciones.
3.2. Diagnóstico mercadológico
3.2.1.  Aplicación  de  la  estrategia  de  diagnóstico  y  auditoría 
mercadológica
En esta sección se realiza un diagnóstico de la situación actual de la empresa, para que se 
pueda determinar en qué posición se encuentra el ambiente competitivo, dónde se ubica 
el mercado meta y se identifican aspectos críticos del negocio, ello con la finalidad de 
saber en qué posición del mercado se haya actualmente la empresa en estudio. 
Aquí se pretende lograr una descripción breve desde el punto de vista mercadológico 
acerca del panorama de la empresa, ello con el fin de dar pie para en un próximo capítulo 
realizar  el  análisis  correspondiente  de  dicha  situación  actual,  donde  se  menciona  la 
tendencia que tiene la empresa de acuerdo con él diagnóstico realizado en el presente 
capítulo.
Este diagnóstico comprende diferentes  puntos como son la  descripción de la empresa 
donde  se  menciona  el  tipo  de  empresa,  los  servicios  que  brinda  entre  otros  puntos, 
también  se  realiza  un  diagnóstico  del  entorno  competitivo  en  el  cual  se  mencionan 
puntos  críticos  que  se  presenta  la  empresa,  así  como  las  fortalezas  que  posee  y 
finalmente,  se menciona la situación actual del mercado, donde se presentan aspectos 
como cuál es el mercado al que se dirige e-novat.com actualmente, tipo de segmentación 
utilizado y una descripción de las variables utilizadas para segmentar el mercado.
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Descripción de la empresa
Como  se  ha  mencionado  previamente,  e-Novat.com  es  una  empresa  pequeña 
recientemente creada,  proveedora de servicios de software, para empresas ya sea tanto a 
nivel  nacional  como  internacional,  ello  debido  a  que  la  existencia  de  un  entorno 
globalizado y que una de las herramientas que ha cobrado importancia últimamente es la 
Internet.  Dicha empresa provee servicios como aplicaciones para Internet, la creación de 
imagen  corporativa,  creación  de  sistemas  completos  de  información,  comercio 
electrónico  y  comunicación.   Se  ofrecen  además  servicios  de  multimedia,  diseño  de 
interfaces  gráficas  completas,  o  bien  el  desarrollo  de  programas  para  manejo  y 
administración de empresas con aplicaciones como gestión de inventarios, contabilidad, 
bases de datos y flujos de trabajo.
Al ser una empresa dedicada al software es necesario que tenga una alta capacidad para 
actualizarse, ya que al este tipo de servicios o productos cambian o se mejoran  con una 
gran velocidad,  debe de existir  la  coordinación y la flexibilidad  adecuada para poder 
adaptarse a estos cambios que requiere el mercado para así ofrecer a sus clientes siempre 
la última tecnología de información disponible para el funcionamiento y desarrollo de su 
negocio.
Se  consulta a los propietarios  acerca de la naturaleza del negocio y los productos que 
ofrecen a lo cual mencionan lo siguiente: 
“E-novat.com  es  una  empresa  tipo  B2B,  es  decir  business  to  business  
proveemos servicios de diseño, desarrollo e implantación de herramientas  
de  información  para  clientes  corporativos.  Nuestro  enfoque  es  hacia  
soluciones para Internet e Intranet, aunque estamos en capacidad de ofrecer  
servicios de programación de sistemas administrativos a nuestros clientes.  
Adicionalmente, proveemos servicios de diseño gráfico como complemento a  
las  soluciones  informáticas  que  ofrecemos,  además  de  ello  ofrecemos  
asesoría gráfica en imagen corporativa y diseño de piezas publicitarias off-
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line.  Nuestra empresa se constituyó como una empresa “maquiladora” de  
sistemas de información para otras compañías”. 37
Es importante además mencionar que es una empresa constituida legalmente en el año 
2000 y pasa a brindar servicios como empresa subcontratada por medio de outsourcing, a 
la empresa de origen europeo Schlumberger Sema.  Sin embargo, dado que el mercado 
del software en el ámbito nacional ha crecido considerablemente, y aún existe una gran 
cantidad de empresas que no ha contratado servicios como los que e-Novat.com ofrece, 
se ha puesto como objetivo abrirse campo y buscar una participación importante en el 
fuerte mercado de los servicios de software.
Se puede apreciar que la empresa en estudio posee una diversidad importante de servicios 
para  ofrecer  a  sus  clientes,  lo  cual  se  convierte  en  una  ventaja  competitiva  para  la 
permanencia del negocio en el mercado.
Para lograr entrar en este mercado, en primera instancia se está intentando a través del 
desarrollo de soluciones a la medida, así como también soluciones prefabricadas y con un 
nivel relativamente bajo de personalización, para que con poco esfuerzo se le puedan dar 
características únicas a cada implantación realizada, de acuerdo con los requerimientos 
específicos del cliente, sin que se note prácticamente que las soluciones son montadas 
sobre columnas previamente construidas.
A  continuación  se  mencionan  brevemente  los  diferentes  servicios  brindados  por  la 
empresa e-Novat.com:
Consultoría tecnológica
 Gestión del Conocimiento (KM).  
 E-Commerce/E-Business.  
 Diseño de integración de sistemas.  
37 Según se desprende de la entrevista con el señor Luis Carlos Valdelomar, socio de la firma.
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Desarrollo de sistemas
 Automatización de procesos de negocio (BPA).  
 Tecnologías i*net.  
 Portales. 
 Desarrollos n-tier o de múltiples capas.  
 Plataformas tradicionales.  
 Integración de sistemas.  
Servicios con soluciones prefabricadas y con nivel relativamente bajo de personalización
 Portal corporativo para Intranets y Extranets.
 Sistemas de comercio electrónico.
 Herramientas de gestión de conocimiento.
 Portales verticales y horizontales.
En lo que respecta a los ingresos  de la empresa, a continuación se presenta una tabla con 
los ingresos para el año 2000, 2001 y 2002, además incluye datos de un corte a julio para 
el año 2003, dichos datos se encuentran expresados en dólares estadounidenses
Durante el  primer y segundo año de e-Novat.com, la empresa únicamente se muestra 
como  fábrica  de  software para  vender  a  terceros,  careciendo  en  forma  absoluta  de 
funciones específicas en la labor comercial.  Además, se limita a recolocar proyectos en 
los dos clientes que posee.  Conforme pasa el tiempo, se han ido incorporando nuevas 
opciones para la comercialización de proyectos, dándose un aumento importante durante 
el final del año 2002 y durante todo el año 2003 hasta la fecha.
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Tabla 3-3. Distribución de ingresos durante los ejercicios fiscales
Ingresos
(Para efectos de este cuadro, se expresan en dólares estadounidenses por período fiscal)
2000 2001 2002 2003
16.224 22.506 37.358 52.050
Fuente: E-Novat.com
Ilustración 3-1.  Ingresos reportados durante los períodos fiscales 2000 al 2002 y corte a 
julio del 2003
Fuente:  E-Novat.com
A pesar de ser una empresa de un tamaño pequeño, se puede decir que cuenta con clientes 
de gran importancia en el mercado como son Schlumberger  Distribución S.A., de C.V. y 
el  ICE,  lo  cual  vislumbra  un  fuerte  potencial  de  las  capacidades  de  esta  pequeña 
estructura.
En  lo  que  respecta  a  las  estrategias  de  mercadeo  utilizadas  por  la  empresa,  los 
propietarios  mencionan  lo  siguiente:“E-novat.com  se  constituyó  como  una  empresa  
“maquiladora” de sistemas de información para otras compañías, por lo tanto, nuestra  
estrategia de mercadeo es casi inexistente.  El único esfuerzo de mercadeo que se ha  
realizado hasta el momento es la promoción de servicios mediante relaciones públicas,  
no formales, y mediante el sitio Web”. 
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Descripción del entorno competitivo
Con respecto a la descripción del entorno competitivo se consideran diferentes variables 
de  carácter  tanto  internas  como  externas  a  la  empresa,  para  con  ello  determinar  las 
tendencias del mercado, ya sea tanto a nivel nacional como internacional y los posibles 
efectos  que éstos puedan tener en la empresa,  ya  sean positivos o negativos.  De esta 
manera se puede lograr establecer una estrategia que permita a la empresa aumentar su 
participación  de  mercado  dentro  del  segmento  elegido,  considerando  las  diferentes 
características de la empresa.
Es  importante  definir  y  determinar  quién  es  la  competencia  con la  que  e-Novat.com 
comparte el negocio, que resultan ser las empresas de diversos tamaños que brindan un 
mismo servicio, o sea prestatarios de servicios similares a los de e-Novat.com.
En lo que respecta a sus clientes, en la actualidad no existe un registro formal de las 
empresas  que constituyen  la  competencia  de e-Novat.com aparte  de  los  datos  que se 
puedan  encontrar  en  la  Cámara  de  Productores  de  Software (CAPROSOFT).   Sin 
embargo, de los ochenta y cuatro miembros actuales de CAPROSOFT, menos de un 10% 
se dedican exclusivamente al desarrollo Web.
Existen otras empresas, como es el caso de NOVAQ, Powersoft o AdvanSys que tienen un 
enfoque particular hacia el mismo producto o servicio que e-Novat.com produce.
Por otro lado, es necesario determinar cuáles son los cambios externos que enfrenta el 
negocio así como las Oportunidades que se presentan. También se mencionan aspectos 
relacionados al interior de la empresa como son las Fortalezas que posee para competir en 
el  mercado,  así como las Debilidades que enfrenta,  todo ello brinda un panorama del 
entono en el cual se desenvuelve e-Novat.com.  Las tendencias mundiales en temas de 
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desarrollo de sistemas Web se orientan hacia el desarrollo basado en componentes, con lo 
que es posible confirmar que e-Novat.com se encamina hacia esa dirección.
El  hecho  de  estudiar  a  la  competencia  implica  un  esfuerzo  por  lograr  una  mayor 
participación de mercado, buscando diversas oportunidades que se puedan presentar para 
desarrollarse y lograr obtener una ventaja sobre las demás empresas.
Diagnóstico del Análisis FODA de e-Novat.com
Al realizar cualquier diagnóstico, es vital conocer características de la organización que 
se representan en forma de Debilidades o Fortalezas, ello con el fin de determinar en que 
aspectos la empresa puede llegar a ofrecer una ventaja competitiva, la cual se traduce en 
un signo que la diferencia de su competencia y hace que los clientes la prefieran.
 Este tipo de variable hay que conocerla muy bien y lograr mantenerla para no perder 
competitividad  en  el  mercado,  máxime  si  es  un  mercado  que  cuenta  con  muchas 
empresas de esta categoría, donde son pocas las empresas que cuentan con un nivel de 
recordación importante, mientras que en su gran mayoría existen empresas pequeñas, que 
buscan satisfacer ciertos mercados que no han sido abarcados por estas grandes empresas, 
como es el caso de e-Novat.com.
Sabiendo  la  importancia  que  resulta  identificar  las  Debilidades  y  Fortalezas  de  la 
empresa, es igualmente importante identificar cómo se vislumbra el entorno, tanto en las 
Oportunidades  que  pueda ofrecer,  para  lo  cual  hay  que  estar  preparados  mediante  la 
búsqueda de información en diversos medios, así como obtener retroalimentación de la 
información que puedan ofrecer los clientes o inclusive la propia competencia, así como 
las Amenazas que se identifiquen en el medio, por lo que se requiere estar igualmente 
informado y preparado para enfrentarlas.
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A continuación se presenta un diagnóstico de las Fortalezas y Debilidades que presenta la 
empresa, así como Amenazas y Oportunidades que se pueden encontrar en el ambiente.
Fortalezas
Las  Fortalezas  del  negocio  vienen  a  ser  aspectos  meramente  internos,  es  decir 
capacidades con que cuenta la empresa para lograr crear una ventaja competitiva para 
diferenciarse de la competencia y así brindar a sus clientes un valor agregado sobre un 
servicio que viene a ser un tanto estandarizado, por lo tanto la empresa debe demarcar 
muy bien cuáles son las Fortalezas con que cuenta, no sin ello mantener una actitud de 
calma,  sino  más  bien  mantener  dichas  Fortalezas  y  trabajar  en  ellas  para  lograr  una 
continua innovación de sus servicios
Dentro de las Fortalezas  presentes en la empresa e-Novat.com se pueden destacar las 
siguientes:
 Capacidad  de  desarrollar  cualquier  tipo  y  tamaño  de  sistemas  e  interfaces, 
utilizando las tecnologías más utilizadas en el mercado de la actualidad. 
 Habilidad para reconocer las necesidades de los clientes y traducirlas en sistemas 
efectivos.
 Equipo de trabajo calificado.
 Capacidad  para  encajar  proyectos  en  presupuestos  pequeños,  debido  a  bajos 
costos operacionales.
 Gestión de costos eficiente, aún explotando la técnica de Programación Extrema 
(XP) que consiste en la depuración de la calidad a través de procesos continuos y 
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repetitivos  del desarrollo  de sistemas,  obteniendo liberaciones  de productos en 
corto tiempo y con una alta eficiencia en el código.
E-Novat.com a pesar de ser una empresa que cuenta con una infraestructura pequeña, 
posee una serie de fortalezas que pueden ser una ventaja competitiva, lo que genera un 
factor  importante  por  considerar  y  es  que  la  ventaja  competitiva  es  temporalmente 
sostenible, ya que la competencia busca el medio para imitarla, por esta razón hay que 
estar innovando continuamente y tratando de mantener esas fortalezas que hacen  a la 
empresa atractiva en el mercado y pueda mantenerse en él.
Es importante  mencionar  que se cuentan con una serie  de fortalezas  que combinadas 
presentan  un  punto  a  favor  muy  fuerte  para  la  empresa,  como  son  la  capacidad  de 
desarrollar cualquier tipo y tamaño de sistemas, habilidad para reconocer las necesidades 
de  los  clientes  equipo  de  trabajo  calificado  y  la   gestión  de  costos  eficiente,  estas 
fortalezas combinadas producen el efecto final que el cliente desea.
Oportunidades
Las Oportunidades  vienen a reflejar un aspecto meramente externo a la empresa,  son 
situaciones que se dan en el mercado, posibilidades que hay que reconoce,  las cuales se 
dan en el ambiente en el cual se mueve la empresa y que puede llegar a permitir lograr 
obtener una ventaja competitiva.
Dentro  de  las  oportunidades  que  se  encuentran  presentes  en  el  mercado  se  pueden 
mencionar las siguientes:
 Desarrollo de Internet y del desarrollo de software creciente en Costa Rica.
 Aumento de la popularidad de las herramientas en línea durante los últimos tres 
años y con tendencias a continuar.
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 Posibilidad de contactos en el exterior como en Estados Unidos (EEUU), España 
y México.
 Posibilidad de alianzas estratégicas a nivel transnacional.
 Alto  presupuesto  en  rubros  relacionados  con  desarrollo  para  Internet  en  las 
empresas públicas.
En un ambiente globalizado como en el que se encuentra actualmente, hay que estar muy 
atentos a los cambios que presenta el mercado internacional, ya que ellos afectan ya sea 
de manera directa o indirecta los diferentes negocios y en el caso particular el software,  
que es un mercado que presenta un amplio crecimiento, no solo a nivel nacional, sino 
también a nivel internacional.
E-novat.com tiene muy claras las oportunidades que le puede ofrecer el mercado, por lo 
cual  se  busca  la  manera  de  lograr  posicionarse  en  el  segmento  de   mercado  elegido 
explotando las fortalezas que posee.
Debilidades
Al igual que las Fortalezas, las Debilidades vienen a representar aspectos propios de la 
empresa,  son  características  que  deben  reconocerse  antes  de  que  lo  logre  hacer  la 
competencia, ello con el fin de lograr convertirlas en una Fortaleza que pueda llegar a 
convertirse en una ventaja competitiva, para así lograr diferenciarse de la competencia.
 Poco tiempo en el mercado.
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 Sin marca posicionada.
 Poco presupuesto de reinversión.
 Personal  insuficiente  para  atender  más  de  un  proyecto  concurrente  de tamaño 
mediano a grande.
Si  bien  es  cierto  que  se  cuenta  con  muchas  Fortalezas  importantes,  también  existen 
Debilidades que hacen vulnerable a la empresa, por dicha razón hay que buscar la manera 
de fortalecerlas para lograr competir en el mercado.
Es importante mencionar también que con las Debilidades, hay que tener cuidado de que 
la competencia no las conozca, para que no busquen la manera de afectar a la empresa; 
pero si se observan las Debilidades que posee e-Novat.com se pueden llegar a convertir 
en Fortalezas  mediante una mayor  participación en el  mercado,  lo que genera mayor 
cantidad de ingresos para una reinversión y un aumento de personal que pueda atender 
los proyectos futuros que adquiera la empresa, siempre y cuando coincida con el plan de 
recursos humanos expuesto en este mismo capítulo.
Amenazas
Las Amenazas vienen a representar otra variable externa a la empresa, sobre las cuales 
hay que estar preparado mediante las Fortalezas  y conociendo las Debilidades  que se 
tiene, ya que estas Amenazas pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la 
empresa,  de allí  la  importancia  de estar  atento  a  los  movimientos  y tendencias  en el 
mercado  externo,  que  puedan  llegar  a  predecir  las  diferentes  amenazas  a  las  que  se 
enfrentará la empresa. 
Dentro de las diferentes amenazas detectadas actualmente se destacan las siguientes:
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 Llegada de compañías grandes de Internet, debido al eventual Tratado de Libre 
Comercio con Centroamérica y Estados Unidos (EEUU).
 Competidores fuertes con más experiencia legalmente comprobable.
 Aparición de muchas empresas pequeñas de desarrollo de software.
Las Amenazas siempre se encuentran latentes en el mercado, por dicho motivo se debe 
estar  informado  de los  futuros  cambios  que  se  darán  en  el  ambiente,  para  así  poder 
determinar que camino tomar, y lograr que esos cambios se conviertan en oportunidades 
para desarrollarse y posicionarse en el mercado.
Diagnóstico del mercado
Una vez determinadas  las Fortalezas,  Oportunidades,  Debilidades  y Amenazas que se 
presentan para la empresa e-Novat.com hay que determinar en qué segmento de mercado 
se encuentra  o bien en el que se desea enfocar.
Con la segmentación de mercado se pretende enfocar en un sector al cual se pueda suplir, 
ya que hay que tomar en consideración que se trata de una empresa con una estructura 
muy  pequeña,  que  no  puede  atender  más  de  un  proyecto  que  sea  de  un  tamaño  de 
mediano a grande, por lo tanto se decide enfocarse en empresas pequeñas, (considerando 
pequeñas  como empresas  de cincuenta  empleados  o menos)  y en empresas  medianas 
(considerando medianas como empresas con más de cincuenta empleados hasta ciento 
cincuenta empleados) para lograr desarrollar  los servicios de  software, de manera que 
pueda satisfacer las necesidades de sus clientes, mediante la prestación de un servicio de 
calidad, que satisfaga los requerimientos del cliente.
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Para  lograr  atender  ese  segmento  se  procede  con  la  segmentación  de  acuerdo  con 
diferentes  variables,  que  se  logren  ajustar  al  tipo  de  empresa  al  que  puede  y  quiere 
dirigirse e-Novat.com, tomando en consideración sus limitantes.
Dentro de las variables de segmentación se presentan las siguientes:
 Demográficas: con esta característica se pretende delimitar el tipo de industria  al 
que se enfoca  la  empresa,  así  como el  tamaño que debe tener  la  misma y su 
ubicación. 
E-novat.com al ser una empresa que cuenta con una estructura muy limitada tanto en 
recurso  humano  como  financiero,  se  ha  querido  enfocar  en  empresas  pequeñas  y 
medianas ubicadas en cualquier sector de la economía, ya que se cuenta con una ventaja 
como es la capacidad de desarrollar  cualquier  tipo y tamaño de sistemas e  interfaces 
utilizando las tecnologías más empleando en el mercado, lo cual produce una versatilidad 
en el trabajo que brinda. 
 En lo  que respecta  a  la  ubicación se enfoca  en la  Meseta  Central  ya  que la  mayor  
cantidad de empresas, que están dentro de su segmento elegido se encuentran en dicho 
sector.
 Variables  de  operación:  se  determina  el  tipo  de  tecnología  requerida  por  los 
clientes, la frecuencia con que adquieren servicio de software.
Con este tipo de variable se pretende determinar ciertos puntos como son el saber los 
requerimientos del cliente, cuál es el tipo de servicio al que se enfocan más las empresas, 
pues  ello resulta ser una importante fuente de información para  fortalecer la calidad de 
los servicios con mayor demanda del mercado.
Otro aspecto importante  por rescatar es la frecuencia con que las empresas adquieren 
servicios, pues ello determina la velocidad con que se actualizan en el mercado, pues se 
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debe recordar que se está frente a un cambio importante en el mercado nacional, con el 
Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y Centroamérica, en este momento el 
conocimiento de las necesidades del mercado, así como impulsar a las empresas a que 
adquieran un servicio de  software con mayor frecuencia resulta trascendental, para que 
sean empresas competitivas en el mercado. 
 Procedimientos de compra: en lo que respecta al  procedimiento de compra,  se 
toman  en  consideración  varios  aspectos  como  las  políticas  de  compra,  el 
determinar  si  las  empresas  adquieren  los  servicios  de  software por  medio  de 
arrendamientos, contrato de servicios o por medio de licitaciones, como suele ser 
el caso del gobierno.
Dadas las características de la empresa,  e-Novat.com se enfoca más a empresas  cuyo 
procedimiento de compra o la  forma en que adquieren los servicios es por medio de 
contratación directa de servicios ya  que, al  ser una empresa muy pequeña,  se maneja 
como outsourcing.  Esto debido al tipo de servicios que brinda, pues los contratos con las 
empresas  son  de  manera  temporal  mientras  se  concluye  con  el  proyecto,  donde  se 
determinan las necesidades de la empresa, se ajusta el tipo de software que necesita para 
que supla y satisfaga esa necesidad y se implementa, por lo tanto su naturaleza suele ser 
por contrato de proyecto o bien el contrato de los servicios. 
En  lo  que  respecta  a  los  trámites  de  licitación,  generalmente  son  más  engorrosos  y 
complicados  que  la  contratación  de  servicios.  Este  tipo  de  trámites  de  licitación  son 
utilizados por el sector público que, a pesar de ser un segmento del mercado muy fuerte, 
implica  ciertos  costos  para  poder  colocarse  allí,  no  por  ello,  es  un  segmento  que  se 
descarte  en  su totalidad,  muy probablemente  en  un futuro cuando la  estructura  de la 
empresa lo permita,  pero por el  momento  se selecciona el  segmento  de las empresas 
privadas, cuyo procedimiento de compra sea por medio de contrato de servicios, pues 
ofrecen una mayor oportunidad de contratación.
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 Factores de situación: ello implica el tipo de entregas que necesita el cliente, es 
decir  si  son  servicios  rápidos  o  servicios  que  requieran  de  un  proyecto  más 
elaborado, además del tipo de software que necesita, el cual va desde aplicaciones 
de  finanzas,  recursos  humanos,  información  gerencial,  portal  corporativo  o un 
sitio Web.
Los factores de situación seleccionan a las empresas por los servicios que necesita, puesto 
que no todas las empresas tienen los mismos requerimientos de software ya que existen 
empresas, que por el tamaño y otras características requieren de diferentes servicios, ya 
sea que requiera servicios con soluciones a la medida y por su propia naturaleza requieren 
de mayor tiempo de elaboración, mientras que los servicios con soluciones prefabricadas 
y con bajo nivel relativo de personalización, pueden llegar a requerir un menor tiempo de 
fabricación lo que permite tener varios de estos proyectos a  la vez.
En  general  para  poder  abarcar  mejor  el  mercado  e-Novat.com,  se  ha  dedicado  a 
seleccionar mejor las empresas a las cuales puede brindar asesoría, todo ello debido a las 
limitantes que presenta en su estructura, pues como se menciona anteriormente es una 
empresas  de reciente  creación,  que no cuenta con el  recurso financiero,  ni  el  recurso 
humano, para poder abarcar todo el mercado, por ello debe enfocarse a empresas a las 
cuales pueda satisfacer. Cabe rescatar que a pesar de tener estas dos variables que podrían 
considerarse como una debilidad posee varias características que compensan, como son la 
calidad del servicio que ofrece ello debido a que cuenta con un recurso humano muy 
calificado y que resultan ser un complemento  importante,  para ofrecer a sus clientes 
innovación y respaldo.
3.3. Diagnóstico financiero
3.3.1. Aplicación de la estrategia de diagnóstico financiero
Como se menciona  en las consideraciones  generales  del  primer capítulo,   para poder 
construir  la  estrategia  empresarial  de  e-Novat.com  es  necesario  analizar  la  situación 
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actual y proponer la estrategia desde tres puntos de vista distintos pero complementarios. 
Hasta este punto ya se han descrito los elementos organizacionales y de mercadeo de la 
empresa, ahora solo resta realizar el diagnóstico financiero de e-Novat.com, con lo que se 
procede a continuación.
Análisis vertical
Es importante reiterar  que el análisis  vertical  permite conocer las proporciones de las 
cifras  dentro  de  un  mismo  período,  para  poder  dimensionar  en  términos  reales  la 
relatividad de cada partida dentro del estado financiero en cuestión.  Todas las cifras se 
encuentran expresadas en colones costarricenses o en porcentajes, según se indique.
Período 2002
El Balance General muestra activos circulantes por un monto de ¢2.717.872 y activos 
fijos por ¢324.311, para un total de activos de ¢3.042.183 represntando una proporción 
del 89,34% de activo circulante contra un 10,66% de activo fijo.  Esta proporción tan 
importante de activo circulante evidencia una gran liquidez por parte de la empresa, que 
manteniendo la inversión de activo fijo baja ha podido hacer frente a sus compromisos 
contractuales.  
Esta liquidez además permite tener flexibilidad a la hora de contratar personal de apoyo 
para la realización de los proyectos, pues no se ha requerido una inversión en activos fijos 
que limiten el poder de acción de la empresa.  Los activos fijos que la empresa posee son 
principalmente  equipo  de cómputo,  servidores  y  otros  dispositivos  necesarios  para  la 
realización  de  los  proyectos.   El  estar  alquilando  una  oficina  amueblada  ha  influido 
directamente también en que no se haya tenido que realizar una inversión fuerte en este 
rubro.
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Tabla 3-2.  Estructura de activos para el período 2002 
Activos
Activos Circulantes 89,34%
Activos Fijos 10,66%
Total Activos 100,00%
Fuente: E-Novat.com.
La empresa en este período se encuentra libre de pasivos.  En el patrimonio se tiene el 
capital social por un monto de ¢10.000 y las utilidades retenidas por ¢3.032.183 para un 
total de patrimonio de ¢3.042.183.   El Capital Social es el capital en acciones suscritas a 
la  hora  de  constituir  la  sociedad,  y  mientras  no  se revalúen  en libros  estas  acciones 
mantendrán  el  valor  nominal  de la suscripción inicial.   Con el  total  de las utilidades 
generadas hasta ese momento, la empresa se mantiene capitalizando las utilidades, pues 
no se ha hecho distribución alguna de dividendos o de utilidades.
Tabla 3-3. Análisis vertical del patrimonio para el período 2002 
Capital
Capital Social 0,33%
Utilidades 99,67%
Total Capital 100,00%
Fuente: E-Novat.com.
El Estado de Resultados para este mismo período indica un ingreso bruto por ¢7.314.450 
y unos costos de ¢3.255.542, para una utilidad neta antes de impuestos de ¢4.058.908 
dejando un margen de utilidad de 55,49%.  Este margen es posible debido a que los 
ingresos se derivan por servicios prestados, y sus costos son los recursos humanos que 
son el costo variable y los costos fijos que se han mantenido lo más bajo posible para 
mantener las finanzas desahogadas.  En la tabla 3-4 se puede hacer una comparación del 
peso  relativo  de  los  gastos  de  ventas  realizados  y  de  la  utilidad  obtenida  contra  los 
ingresos obtenidos por servicios prestados.
Tabla 3-4. Análisis vertical de ingresos y costos para el período 2002 
Ingresos por Servicios 100,00%
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Gastos de ventas 44,51%
Utilidad/Pérdida 55,49%
Fuente: E-Novat.com.
Período 2003
Para el último año fiscal, el Balance General muestra activos circulantes por un monto de 
¢6.023.545 y activos  fijos por ¢825.325, para un total  de activos  de ¢6.848.870.  La 
empresa en este período también se encuentra libre de pasivos.  En el patrimonio se tiene 
el capital social por un monto de ¢10.000 y las utilidades retenidas por ¢6.838.870 para 
un total de patrimonio de ¢6.848.870.
En este período fiscal, se realizan inversiones en activo fijo, justificando así el incremento 
de  más  de  un  2% en ese  renglón,  aunque  manteniendo  aún  así  una  baja  proporción 
relativa con respecto al activo total.  Esta inversión de activo fijo es la adquisición de 
nuevo equipo de cómputo y la mejora del equipo actual para mantener su funcionalidad 
adecuadamente.
Tabla 3-5. Análisis vertical de los activos para el período 2003
Activos
Activos Circulantes 87,95%
Activos Fijos 12,05%
Total Activos 100,00%
Fuente: E-Novat.com.
La  acumulación  de  utilidades  sigue  aumentando,  absorbiendo  aún  más  al  capital  en 
acciones.  Este año tampoco hay distribución de utilidades o dividendos que adelgazaran 
el Capital Social de la empresa.
Tabla 3-6. Análisis vertical del patrimonio para el período 2003 
Capital
Capital Social 0,15%
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Utilidades 99,85%
Total Capital 100,00%
Fuente: E-Novat.com
El  Estado  de  Resultados  para  este  mismo  período  indica  un  ingreso  bruto  por 
¢15.354.138 y unos costos de ¢8.475.663, para una utilidad neta antes de impuestos de 
¢6.878.475, significando un margen de utilidad de 44,80%, registrando un considerable 
descenso en comparación con el 55,49% del año anterior.  Este descenso coincide con el 
aumento del  personal  contratado de planta,  aumentando también el  renglón de costos 
fijos.  Sin embargo, el margen de 44,80% sigue siendo un margen muy atractivo que 
permite mantener un campo de acción importante al momento de establecer estrategias de 
precios.
Tabla 3-7.  Análisis vertical de ingresos y costos para el período 2003 
Ingresos por Servicios 100,00%
Gastos de ventas 55,20%
Utilidad/Pérdida 44,80%
Fuente: E-Novat.com
Análisis horizontal
El análisis horizontal muestra los incrementos o decrementos proporcionales de las cifras 
de un período a otro y así identificar la magnitud de los cambios en la posición financiera. 
En este caso se analizan los período fiscal 2003 y sus cambios con respecto al 2002.
Ilustración 3-2.  Análisis horizontal para los períodos 2002 y 2003 para activos, 
patrimonio, ingresos y costos  
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Fuente: E-Novat.com.
- Activos
Los  activos  totales  aumentan  de  ¢3.042.183 a  ¢6.848.870 para  un  incremento  de  un 
125,13%, es decir, más del doble.  Los activos circulantes aumentan en una proporción 
similar (121,63%), pero los activos fijos aumentaron más con un 154,49%.  Como se 
indica  anteriormente,  el  aumento  en  la  facturación  aunado  a  la  acumulación  de  los 
resultados provocan el aumento considerable en los activos en la proporción reseñada, y 
dentro de los activos la inversión en mejora del equipo de cómputo junto con la compra 
de nuevo equipo incrementa el renglón de activos fijos considerablemente.
- Pasivos
La  empresa  no  mantiene  ningún  pasivo,  con  lo  que  la  posición  en  este  rubro  sigue 
invariable desde el período fiscal 2001 incluso.  El hecho de poseer liquidez suficiente 
para  llevar  el  negocio  al  día  ha  redundado  en  la  nula  necesidad  de  financiamiento 
espontáneo  ni  mucho  menos  financiamiento  expreso.   Sería  importante  considerar  la 
posibilidad de buscar algún financiamiento que permita apalancar con capital externo la 
operación,  aunque  esto  también  podría  significar  el  sacrificio  de  una  parte  de  las 
utilidades sin que se necesite.
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- Patrimonio
El capital social se mantiene constante durante los períodos fiscales 2002 y 2003.  Los 
cambios  se  dan  en  las  utilidades  acumuladas,  renglón  que  pasa  de  ¢3.032.183  a 
¢6.838.870, aumentando prácticamente a más del doble, con un 125,54%.  Este renglón 
se  mantiene  acumulando  cada  período  fiscal  que  pasa  debido  a  que  no  ha  habido 
distribución de dividendos, pues este dinero se ha mantenido recapitalizando a la empresa 
constantemente. 
- Resultados
Los  ingresos  pasan  de  ¢7.134.450  a  ¢15.354.138,  aumentando  un  109,92% sobre  lo 
facturado en el período anterior.  Los costos tienen un incremento aún  mayor, pues pasan 
de ¢3.255.542 a ¢8.475.663, que representa un incremento del 160,35%.  Este incremento 
se justifica con la contratación de nuevo personal de planta con el que se ha soportado el 
aumento  de los ingresos  que,  como se indica  antes,  corresponde en su totalidad  a la 
prestación de servicios justificando plenamente el aumento.  Este aumento se ve reflejado 
en  las  utilidades,  que  se  incrementan  de  ¢4.058.908  a  ¢6.878.475,  que  significa  un 
incremento del 69,47% en números relativos.
3.4. Consideraciones generales
El  capítulo  actual  ha  hecho  un  diagnóstico  específico  para  las  áreas  organizacional, 
mercadológica y financiera de e-Novat.com, mostrando una serie de hechos que deben 
ser considerados en la confección de la estrategia empresarial necesaria para el desarrollo 
de la empresa.  Estos hechos son analizados con más profundidad en el siguiente capítulo 
y permite montar el escenario objetivo al cual se sugiere que debe ser llevada la empresa 
para  lograr  el  objetivo  propuesto  de  lograr  la  inserción  definitiva  y  sostenible  en  el 
mercado nacional del software.
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IV. ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN DESCRITA Y 
FORMULACIÓN DEL ESCENARIO OBJETIVO
4.1. Análisis organizacional
El  análisis  organizacional  tomará  la  situación  actual  de  la  organización  según  la 
descripción realizada en el capítulo anterior en primera instancia y,  posteriormente, se 
describirá un escenario objetivo que corresponde con los objetivos propuestos para que e-
Novat.com configure adecuadamente su estructura organizacional, en concordancia con 
el marco conceptual tratado en el primer capítulo de este proyecto.  
Este análisis busca establecer causas y efectos de los hechos recopilados y mediante las 
conclusiones a las que se puedan llegar se corresponderá con elementos del escenario 
objetivo propuesto.  En el capítulo siguiente se establecerán las recomendaciones para 
poder alcanzar el escenario objetivo propuesto.
4.1.1. Análisis de la situación actual
En términos organizacionales, el análisis de la situación actual se llevará a cabo a través 
de  los  mecanismos  de  coordinación,  los  parámetros  de  diseño  organizacional  y  los 
factores situacionales de la organización.  Estos elementos en conjunto deben dar una 
idea general de cómo es y cómo se comporta la organización en general.
Análisis de los mecanismos de coordinación
En una organización que basa su producción en proyectos, es fundamental mantener una 
coordinación fluida que permita distribuir directrices, métodos y decisiones de una forma 
ágil.  En estos términos, la coordinación entre los miembros del equipo y el Director de 
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Proyectos (también conocido como Jefe de Equipo según el tipo de proyecto), así como la 
comunicación  entre  distintos  equipos  (normalmente  designados  por  proyectos)  y  la 
Coordinación General se da principalmente mediante el correo electrónico.
El correo electrónico tiene ventajas como la persistencia  de las comunicaciones,  pues 
permanecen evidencias de la misma a lo largo del tiempo.  Esto ofrece una conveniencia 
muy  importante  en  el  transcurso  de  un  proyecto,  pues  los  documentos  pueden  ser 
consultados  constantemente  sin  tener  que  causar  interrupciones  por  medio  de  nuevas 
consultas o llamadas telefónicas.  Además, se entiende que un correo electrónico puede 
ser contestado cuando haya oportunidad y no hay tanta frecuencia en interrupciones o 
momentos inoportunos.
En cuanto a la jerarquía de la coordinación, el liderazgo participativo que tiene lugar en 
los equipos de proyectos permite aumentar el valor de los aportes creando sinergia entre 
los miembros del equipo.  Esto sin dejar de lado que la responsabilidad última en cada 
proyecto recae sobre el jefe de equipo.  El hecho de que cada colaborador tenga una 
participación  oportuna  y  valiosa  dentro  del  desarrollo  de  cada  proyecto  permite  un 
crecimiento  adicional  en  la  autoestima  del  colaborador  y  que  por  ende  llevará  a  un 
aumento en la madurez de la organización.
En cuanto a la estandarización de procesos, la metodología implantada para el desarrollo 
de sistemas que se basa tanto en el modelo de gestión de calidad CMM, como en  los 
lineamientos  de  programación  extrema  XP,  permite  homogenizar  los  procesos  de 
desarrollo  de  software manteniendo  una  línea  definida,  pero  no  única  en  el 
desenvolvimiento del equipo de trabajo.  
La experiencia que muestra una clara debilidad en las empresas de desarrollo en términos 
de consistencia de acción y calidad en el producto y en los tiempos de entrega de los 
mismos, puede impulsar a que esta metodología bien aplicada se convierta en una ventaja 
competitiva  muy  atractiva  para  el  mercado,  como  se  puede  observar  en  la  sección 
respectiva adelante en este mismo capítulo.
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Es así como con las observaciones realizadas se puede concluir que en la actualidad e-
Novat.com emplea como su mecanismo de coordinación una mezcla entre la adaptación 
mutua y la estandarización del proceso de trabajo, maximizando las principales ventajas 
de estos mecanismos mientras se minimizan sus desventajas.   La flexibilidad de la que 
disfruta actualmente la organización facilita que se puedan trabajar distintos mecanismos 
simultáneamente,  aprovechando  las  oportunidades  que,  según  sea  el  caso,  puedan 
explotarse de cada uno.
Análisis  de  la  configuración  actual  de  los  parámetros  de  diseño 
organizacional
En  cuanto  a  los  parámetros  de  diseño  organizacional,  se  analiza  primero  la 
especialización del trabajo.  Es importante retomar en este punto que lo simple de la 
organización actual de e-Novat.com excluye los departamentos dedicados formalmente a 
la administración de la empresa, así como de las labores comerciales, gestión del recurso 
humano y demás departamentos que comúnmente se encuentran en las organizaciones 
contemporáneas.   
La sección de producción de  software que es la única definida formalmente dentro del 
organigrama,  requiere  de  dos  grupos  de  tareas  genéricas  muy  distintas  entre  sí:  la 
ingeniería de software y el diseño gráfico.  La ubicación de los colaboradores en uno u 
otro subdepartamento se da en forma espontánea según el proyecto vaya exigiendo.  Las 
características  tan  singulares  de  cada  uno  de  estos  departamentos  limitan  mucho  el 
intercambio de responsabilidades y, según su perfil, cada colaborador se va ubicando en 
su especialidad.
En cuanto a la formalización del comportamiento, el haber establecido los valores como 
instrumentos  que rigen  la  consecución de la  misión  organizacional,  permiten  que los 
colaboradores tengan presente su importancia dentro de la empresa, pues pueden seguir 
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su propio criterio para tomar decisiones, con la seguridad de que si están acorde con la 
misión y políticas y además toman en cuenta los valores, estas decisiones serán correctas. 
La experiencia irá redefiniendo constantemente este criterio, acercándolo cada vez más a 
los que la Coordinación General espera.
La  capacitación  en  el  trabajo  --que  se  pretende  realizar  a  través  del  plan  de 
autoformación--  resulta  muy   interesante  para  los  colaboradores,  pues  les  permite 
explotar  los  intereses  individuales  sin  perder  de  vista  los  intereses  grupales  o  de  la 
organización, sin embargo se está dando con muy poca frecuencia.   Esto no permite que 
la investigación se convierta en una costumbre arraigada dentro de la empresa y con el 
tiempo puede ir en perjuicio del continuo proceso de investigación y desarrollo que e-
Novat.com pretende instaurar.  Imprescindible mencionar aquí que uno de los valores que 
la organización pregona es la innovación, directamente afectada por este tema.
Al  analizar  el  adoctrinamiento,  se  puede  constatar  que  se  han  logrado  avances 
importantes en este tema,  pues la conciencia que existe en el personal del valor que cada 
uno puede aportar a la organización, se convierte efectivamente en el impulso que lleva a 
la empresa al éxito.  Además, es claro para los colaboradores que este éxito se distribuye 
entre todos los miembros de la organización.  Un alto nivel de adoctrinamiento garantiza 
que los colaboradores aporten en equipo para el éxito de la empresa. 
En cuanto a los mecanismos de planeación y control, los primeros son sumamente pobres 
debido a que la planeación se lleva a cabo  ad-hoc, lo que eventualmente podría causar 
problemas de asignaciones insuficientes o excesivas de los recursos de la organización. 
El control sí es llevado adecuadamente, pero en términos históricos a través de la  “Hoja 
TG” que se reseña en el capítulo anterior,  sin embargo careciendo del complemento de la 
planificación se convierte en un instrumento sin mayor valor, con un aporte estéril a la 
organización.
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Análisis de los factores situacionales de la organización
Habiendo  descrito  los  mecanismos  de  coordinación  y  los  parámetros  de  diseño 
organizacional, se procede a analizar el tercer pilar del diagnóstico organizacional, los 
factores situacionales de la organización.
En cuanto a la edad y tamaño de la organización, e-Novat.com al ser una organización 
con  sólo  tres  años  de  existencia,  permite  que  la  organización  esté  en  constante 
adaptación.  Analizando esta característica, es importante tomar en cuenta que esto lejos 
de ser un problema, más bien se convierte en una ventaja competitiva para el entorno en 
que  e-Novat.com  se  desenvuelve,  pues  se  convierte  en  una  organización  flexible  y 
configurable  según  el  entorno.   Lo  simple  y  plano  de  la  estructura  facilitan  a  los 
colaboradores asimilar los cambios prácticamente con la velocidad con que se dan.
El  sistema  técnico,  que  se  refiere  a  los  recursos  tecnológicos  y  físicos  con  que  los 
colaboradores  cuentan  para  llevar  a  cabo  los  proyectos,  muestra  a  una  organización 
tecnológicamente bien constituida, que permite explotar al máximo el desempeño de los 
colaboradores ya que al tener una organización plana y al no haber desarrollado excesos 
en la burocracia, éstos pueden tener acceso a actualizaciones muy fácilmente, siempre y 
cuando estos cambios se justifiquen adecuadamente.
La ubicación del poder en la Dirección General, es decir, el enfoque de la estructura en el 
ápice estratégico es natural para este tipo de organizaciones, es decir aquellas pequeñas, 
flexibles,  con  pocos  propietarios  y  visibles.   Como  se  menciona  anteriormente,  la 
configuración empresarial se caracteriza por ser familiar, de estructura sencilla, con poca 
necesidad de staff.  Esta es la descripción que mejor se acopla con la situación actual de 
la organización. 
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4.1.2. Escenario objetivo
A continuación se perfila el escenario objetivo en el cual se sugiere que e-Novat.com se 
acople.   Esta  descripción se realiza  en forma hipotética,  como si  este  escenario meta 
existiera  en  realidad  para  facilitar  la  comprensión  de  las  ideas  expuestas.   A  cada 
elemento  descrito  se  puede  anteponer  la  expresión  “en  el  escenario  meta  de  e-
Novat.com...”.
Descripción de los mecanismos de coordinación
La  comunicación  es  fluida  y  directa.   Los  mecanismos  de  coordinación  se  realizan 
mediante  métodos  asíncronos  para  evitar  al  máximo  las  interrupciones  entre  los 
miembros del equipo.  Salvo emergencias o comunicaciones urgentes, se evitará en lo 
posible  la  utilización  de  dispositivos  de  comunicación  como  teléfonos  celulares  o 
radiolocalizadores.  Existe un compromiso de responder cada correo electrónico con una 
nota de recibo o bien con la respuesta requerida en un tiempo no mayor a 24 horas.  Si se 
requiere una respuesta en un tiempo inferior, se debe recurrir a los dispositivos como 
teléfonos celulares, mensajes de texto, correos de voz y demás.
La coordinación de los equipos se mantiene en un colaborador que tiene ese papel, pero 
que actúa principalmente como facilitador de servicio permitiendo que los miembros del 
equipo  interactúen  y  generen  mayores  cuotas  de  decisión,  con  mayores  cuotas  de 
vigilancia  al  principio,  pero  que  se  reducen  rápidamente  conforme  se  avanza  en  la 
completitud del proyecto.  Esta vigilancia inicial se realiza sobre todo para que el grupo 
mantenga  lineamientos  básicos  que  se  acoplen  con  las  políticas  y  los  valores  de  la 
empresa.
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Cada colaborador tiene claro cuál es su papel en el equipo, cuáles son sus habilidades y 
destrezas con las que puede ayudar en el proyecto y además tiene claro cuáles son sus 
responsabilidades.  También, es sumamente importante que cada colaborador miembro 
del equipo tenga claro el punto de avance en el que se encuentra el proyecto y esto se 
puede  lograr  únicamente  a  través  de  una  metodología  clara,  definida,  consistente  y 
siempre utilizada.  Esta metodología debe incluir las actividades generales del proyecto y 
la definición de los hitos y productos entregables correspondientes.
Parámetros de diseño organizacional
Tiene  una  estructura  matricial  que  es  típica  de  organizaciones  tecnológicas,  el 
establecimiento  de la  doble línea de mando obedece  a las  dos perspectivas  que cada 
colaborador tiene: una dentro del equipo de trabajo donde debe mantenerse dentro del 
grupo y mantener  las  directrices  del  Jefe  de Equipo;  y  la  otra  como empleado de la 
empresa  en  donde  tiene  deberes  y  derechos  propios  de  la  relación  obrero-patronal 
establecida en el Código de Trabajo bajo el que se rige la empresa.
La Coordinación General se centra en una única cabeza visible, que sea capaz de:
1. Mantener una coordinación absoluta con los distintos equipos.
2. Establecer una dirección estratégica de la empresa.
3. Tomar decisiones que afectan la organización.
4. Tomar decisiones relacionadas con los proyectos que los miembros del equipo 
decidan escalar por tratarse de temas delicados o que generen conflicto con el 
cliente.
5. Posicionarse como uno de los ejes en la estructura matricial de doble línea de 
mando.
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Cada colaborador tiene libertad de acción atendiendo en última instancia la misión de la 
empresa  y  utilizando  como  sus  instrumentos  los  valores  previamente  definidos,  de 
manera que todas las acciones sean consistentes con esta estrategia empresarial.
La  organización  mantiene  una  prioridad  invariable  en  la  investigación  de  temas, 
permitiendo a cada colaborador dedicar un mínimo de una hora semanal y un máximo 
definido solo por el compromiso con los clientes, a la investigación y el desarrollo de 
nuevos  temas  que  permitan  darle  sentido  al  valor  de  la  innovación,  pregonado en  la 
estrategia empresarial.
Cada  mes  se  realiza  una  planeación  de  recursos  según  las  cuentas  existentes  en  el 
momento, indicando la dedicación que deberá darse según el proyecto asignado.  Esta 
planeación  debe  confrontarse  mensualmente  con  los  registros  de  la  “Hoja  TG”  para 
establecer cuál fue el grado de cumplimiento de la planeación indicada.  Esto ayudará al 
dimensionamiento de proyectos conforme vayan aumentando los registros de utilización 
de recursos. 
Factores situacionales de la organización
La organización mantiene un número reducido de colaboradores, tratando de convertir la 
mayor cantidad de costo fijo en costo variable a través de la subcontratación de recursos 
(outsourcing).   La  acumulación  de  experiencias  se  realiza  a  través  de  memorias  de 
proyecto  que  documenta  de  la  manera  más  completa  posible  todos  aquellos  hechos, 
productos, hitos y demás elementos propios del proyecto.
La renovación tecnológica se mantiene como una constante a través del tiempo, tratando 
hasta donde los recursos lo permitan, renovar el equipo tecnológico con una frecuencia 
no mayor a los 12 meses, dando la mayor rotación a los activos que su vida útil permita.
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Equipo de gestión o de Coordinación General
El  colaborador  que  tiene  la  responsabilidad  de  la  Coordinación  General  tomará  las 
decisiones  pertinentes  en  forma  unilateral,  pero  tomando  en  consideración  todas  las 
observaciones que los colaboradores puedan aportar. 
Cuando  el  Coordinador  General  considere  que  la  decisión  que  le  corresponde  tomar 
puede comprometer el patrimonio empresarial, la sana gestión de la empresa, intereses 
encontrados  o  cualquier  otra  situación  especial,  puede  escalar  la  responsabilidad  al 
Comité Directivo, compuesto por el Presidente y aquellos funcionarios que éste considere 
pertinente  involucrar  en  el  Comité.   Este  comité  será  quien  tome  la  decisión 
correspondiente y quien asumirá la responsabilidad de la decisión tomada.
4.2. Análisis mercadológico
En el presente punto se realiza un análisis  de la situación mercadológica actual de la 
empresa, basado en el diagnóstico de la situación realizado en el capítulo anterior. Se 
retoman los puntos como es el análisis FODA, donde se realiza un cuadro resumen y se 
analiza cada una de las variables presentes en el mismo.
Como un segundo punto se analiza el entorno competitivo explicando las causas de los 
problemas  y tendencias  así  como sus  principales  generadores  y los  efectos  que éstos 
tienen sobre la empresa, también se analiza quien es la competencia, las Fortalezas con 
que  cuentan  y  sus  Debilidades,  ello  con  el  fin  de  detectar  posibles  Amenazas  y 
Oportunidades.
Se continúa con un análisis del mercado, donde se divide en dos sectores:  las empresas 
que han contratado los servicios de software así como las empresas que no han obtenido 
este servicio. Además se hace una distribución en cuanto a la concentración del mercado 
meta a nivel nacional. Se incluye también en este apartado el porcentaje de participación 
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que tiene la competencia, ello con el fin de seleccionar estrategias futuras para obtener un 
porcentaje del mercado.
Finalmente,  se  plantea  el  escenario  objetivo,  donde se localiza  el  segmento  meta,  se 
definen las características que dicho segmento considera como más valiosas a la hora de 
adquirir un servicio de software y, por último, se consideran  puntos relevantes a la hora 
de establecer una estrategia de mercadeo para lograr posicionarse en el mercado.
4.2.1. Análisis del estudio FODA de e-Novat.com
El análisis FODA representa una valiosa herramienta, en la cual se mencionan aspectos 
tanto endógenos como exógenos de la empresa, con el fin de presentar un panorama que 
permita la elaboración de futuras estrategias en diversas áreas de la misma.
En este apartado se presenta un cuadro resumen que incluye los elementos de análisis 
FODA mencionados  en  el  capítulo  anterior  y,  finalmente,  se  realiza  una  descripción 
detallada de cada una de estas variables para determinar las posibles implicaciones que 
tienen sobre la empresa.
Tabla 4-1.  Resumen del análisis FODA
Fortalezas Debilidades
 Alta capacidad de desarrollo
 Habilidad de entendimiento de la línea 
de negocio y requerimientos
 Equipo de trabajo calificado
 Capacidad  para  trabajar  con 
presupuestos pequeños
 Gestión de costos eficiente
 Capacidad  de  explotar  las  técnicas  de 
programación  extrema sin impactar  de 
forma importante los costos
 Poco tiempo en el mercado
 Sin marca posicionada
 Poco presupuesto de reinversión
 Personal  insuficiente  en  caso  de 
proyectos  concurrentes  de  tamaños 
mayores
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Oportunidades Amenazas
 Desarrollo  de  Internet  y  de  software 
creciente en Costa Rica
 Aumento  de  la  popularidad  de  las 
herramientas en línea
 Posibilidad de contactos  en el  exterior 
como  en  Estados  Unidos,  España  y 
México
 Posibilidad  de  alianzas  estratégicas  a 
nivel transnacional
 Alto presupuesto en rubros relacionados 
con  desarrollo  para  Internet  en  las 
empresas públicas
 Llegada  al  país  de  compañías 
grandes de Internet 
 Competidores fuertes
 Aparición  de  muchas  empresas 
pequeñas de desarrollo de software
Dentro de las variables internas del FODA se presentan: 
Fortalezas
 Alta  capacidad  de  desarrollo:  lo  que  genera  una  ventaja  ya  que  una  variable 
constante en el mercado de software  es el cambio, pues este tipo de productos se 
innova con una velocidad  superior  a  cualquier  otro producto,  por  dicha razón 
mantenerse actualizado conlleva a que la capacidad de desarrollo sea superior y 
esta Fortaleza presente en e-Novat.com implica una característica importante para 
poder competir en el mercado.   
 Habilidad de entendimiento de la línea de negocio y requerimientos: a la hora de 
desarrollar  un  software  debe  existir  un  alto  grado  de  comunicación  y 
entendimiento  entre  el  cliente  y la  empresa  o persona que vaya  a  transformar 
todas esas ideas y necesidades en un programa de cómputo, ya que la habilidad 
para  materializar  las  necesidades  del  cliente  resulta  ser  el  punto crucial  en  la 
satisfacción del producto final. 
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 Equipo de trabajo calificado: a pesar de que e-Novat.com resulta ser una empresa 
de tamaño reducido, cuenta con una calidad de recurso humano especializada en 
diferentes  áreas,  que  le  permite  actuar  como  un  complemento  a  la  hora  de 
desarrollar cualquier proyecto.
 Capacidad para trabajar con presupuestos pequeños: la estructura con que cuenta 
la  empresa  le  permite  desarrollar  proyectos  con  un  bajo  presupuesto,  lo  cual 
provoca que las utilidades percibidas sean mayores.
 Gestión  de  costos  eficiente:  dentro  de  cualquier  empresa  los  costos  son  una 
variable que debe controlarse para que las utilidades aumenten, lo que se resume 
en el cumplimiento de los objetivos con la menor cantidad de recursos y tiempo.
 Capacidad  de  explotar  las  técnicas  de  programación  extrema  sin  impactar  de 
forma importante los costos
Debilidades
 Poco tiempo en el  mercado:  la reciente  creación de la empresa genera que su 
participación en el mercado sea muy baja y la consecuencia de esto se ve reflejada 
en los ingresos. La antigüedad de la empresa es un factor que genera confianza a 
los clientes  y en este punto e-Novat.com se ve afectada.
 Sin marca posicionada: el hecho de que sea una empresa nueva en el mercado 
genera que su marca no se encuentre  posicionada,  pues para poder lograr que 
exista cierto grado de recordación en el mercado la empresa debe invertir mucho 
dinero en publicidad, ello debido su tamaño y los niveles de ingresos con que 
cuenta.
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 Poco presupuesto de reinversión: al contar con poco presupuesto, el invertir en 
nuevos proyectos de desarrollo resulta difícil, lo que implica una desventaja con 
respecto a su competencia.
 Personal  insuficiente  en  caso  de  proyectos  concurrentes  de  tamaños  mayores: 
debido  a  la  estructura  tan  pequeña,  la  capacidad  para  llevar  a  cabo  varios 
proyectos grandes en cortos lapsos de tiempo, no es posible por lo tanto se pueden 
perder nuevas oportunidades de trabajo.
Con respecto a las variables externas se presentan:
Oportunidades
 Desarrollo de Internet y de software creciente en Costa Rica: con la globalización 
ha  habido  un  gran   incremento  en  el  desarrollo  de  diversos  sectores  no 
tradicionales en la economía nacional, tal es el caso del desarrollo de  software, 
dicha  variable  ha  generado  una  mayor  posibilidad  de  adquirir  créditos  que 
permitan a las empresas contar con un mayor capital de trabajo.
 Aumento de la popularidad de las herramientas en línea: las nuevas necesidades 
de  información  han  provocado  que  las  herramientas  de  Internet  aumenten  su 
popularidad, lo que genera la existencia de un mayor mercado en el cual poder 
ganar participación.
 Posibilidad  de  contactos  en  el  exterior  como  en  Estados  Unidos,  España  y 
México: ésto produce nuevas oportunidades de trabajo para e-Novat.com y aparte 
de  ello  desarrollarse  en  un  mercado  extranjero,  lo  que  produce  un  mayor 
conocimiento  de  nuevas  tecnologías  y  el  contacto  con  clientes  cuyo  nivel  de 
exigencia sea mayor, provoca que la empresa ajuste sus estándares de calidad con 
la finalidad de poder competir en un mercado transnacional.
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 Posibilidad de alianzas estratégicas a nivel transnacional: el mismo contacto con 
empresas extranjeras, así como el desarrollo de software que sean competitivos a 
nivel  internacional,  genera  una  mayor  posibilidad  de  que  existan  futuras 
oportunidades de alianzas estratégicas con cualquier empresa extranjera.
 Alto  presupuesto  en  rubros  relacionados  con  desarrollo  para  Internet  en  las 
empresas  públicas:  el  sector  del  gobierno  representa  una  parte  importante  del 
mercado y, además, de ello dentro de su presupuesto existen altos contenidos para 
ser utilizados en la contratación de servicios para Internet, esta oportunidad viene 
a representar un mercado potencial muy amplio. 
Amenazas
 Llegada al país de compañías grandes de Internet : con el nuevo Tratado de Libre 
Comercio  con  EEUU  existe  la  posibilidad  de  una  afluencia  de  empresas 
desarrolladoras  de  software de  gran  tamaño,  lo  cual  produce  una  posible 
inestabilidad del mercado nacional, principalmente para las empresas que no han 
desarrollado una ventaja competitiva.
 Competidores  fuertes:  en el  mercado nacional  existe una fuerte competencia a 
nivel de empresas de software,  se debe tener sumo cuidado si se quiere realizar 
una estrategia agresiva, pues las represalias pueden ser muy grandes, y ello afecta 
negativamente a cualquier empresa.
 Aparición de muchas empresas pequeñas de desarrollo de software: al no existir 
barreras de entrada en el mercado del desarrollo de software el crecimiento de las 
empresas pequeñas ha ido en aumento,  produciendo que se pueda obtener una 
menor participación de mercado.
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4.2.2. Análisis del entorno competitivo
En el análisis del entorno competitivo se consideran variables internas y externas a la 
empresa quienes llegan a afectarla tanto positiva como negativamente, es decir que dichas 
variables del ambiente pueden considerarse como oportunidades para sacar provecho, así 
como están las amenazas sobre las que se debe mantener una posición de alerta. 
A continuación se analizan dichas variables:
1. En  la  actualidad  dada  la  rivalidad  entre  las  empresas  por  ganar  una  mayor 
participación  de  mercado  se  han  generalizado  las  alianzas,  fusiones  y 
adquisiciones  de  compañías  de   software con  empresas  de  renombre,  lo  que 
viene a generar un fortalecimiento de la competencia, que se considera como una 
amenaza que influye sobre todo el mercado del desarrollo de software.
2. El mercado de software es un constante lanzamiento de nuevas tecnologías, a las 
cuales se logra tener mayor acceso y mayor nivel de comunicación, debido a la 
globalización y a una mayor apertura de los niveles de información brindados 
por  diversos  factores  como  el  Internet  y  la  comunicación  satelital,  lo  que 
conlleva a la empresa a una necesidad de actualización constante, de lo contrario 
no podrá competir de una manera eficiente en el mercado.
3. En  Costa  Rica,  los  últimos  gobiernos  han  demostrado  un  gran  interés  en 
dinamizar los sectores productivos no tradicionales tal es el caso del sector de 
desarrollo  de  software,  lo  que  genera  una  diversificación  en  los  productos 
exportables y ello influye sobre la empresa de una manera positiva, ya que existe 
una mayor disponibilidad de recursos económicos, acordes con las necesidades y 
la realidad de la industria, para con ello lograr un desarrollo de PYMES como es 
el caso en estudio.
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4. Con  respecto  a  los  Tratados  de  Libre  Comercio,  en  particular  con  el  nuevo 
proyecto cuyo principal comerciante es EEUU, el gobierno ha generado una gran 
concentración de sus esfuerzos en avanzar con este proyecto,  lo que conlleva 
sobre la empresa un aumento en la demanda de soluciones para software libre, 
en donde puede encontrar una potencial oportunidad de crecimiento.
5. Existe  una  tendencia  hacia  la  especialización  de  las  empresas,  ello 
independientemente  de  su  tamaño,  lo  que  conlleva  a  que  consideren  la 
utilización de servicios de hosting y colocación de sus servidores Web a terceras 
partes, ello debido a que se presentan altos costos de conectividad, por lo que 
buscan a aquellas  empresas  que puedan brindar  este  servicio,  lo  que viene a 
generar un atractivo mercado potencial.
6. Existe  una  alta  competitividad  entre  las  empresas  de  software, lo  que  ha 
generado  que  éstas  aprovechen  de  una  mejor  forma  las  tecnologías  de  la 
información  para  incrementar  el  valor,  lo  que  conlleva  a  un  aumento  de  la 
demanda  de  servicios,  debido  a  que  los  posibles  clientes  al  igual  que  las 
empresas de software buscan incrementar el valor por medio de alguna variable, 
la cual resulta ser la información.
7. Las barreras de entrada a la industria de desarrollo de  software para  Web son 
mínimas,  debido  a  que  no  se  requiere  de  ninguna  certificación  para  operar, 
además  de  ello  la  inversión  de  capital  inicial  es  mínima,  lo  que  provoca  un 
incremento  de  la  competencia  ya  que  en  el  mercado  costarricense  existen 
alrededor  de  ciento  veinticuatro  empresas  desarrolladoras  de  software y  ha 
generado que exista dificultad para encontrar proyectos a desarrollar.
8. Cuando se  instala  un  software  en cualquier  empresa,  ésta  requiere  de  largos 
períodos de prueba antes de finalizar el contrato, lo que implica que la etapa de 
cierre de los proyectos tome mucho tiempo y esfuerzo, por esta razón en una 
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etapa final de proyecto resulta imposible que el personal se movilice a realizar 
nuevos trabajos, lo que genera una pérdida de nuevos contratos a corto plazo.
Tomando como base el  análisis  anterior  se procede en primer lugar a consultar  a los 
socios de la empresa acerca del mercado meta o segmento al que se dirigen tomando en 
consideración las características de la empresa, como es su tamaño, capacidad financiera, 
recurso humano, entre otras, así como el tipo de servicios que brinda, a ello responden: 
“El objetivo primordial son las empresas privadas pequeñas y medianas con necesidades  
de presencia Web, y el sector público por medio de las licitaciones”.
Por lo tanto, partiendo de esta premisa se procede  a realizar un estudio de la competencia 
directa, es decir propiamente del mercado nacional, por lo que se realiza una encuesta a 
una muestra de las empresas del segmento elegido.
Se  consulta  a  quienes  habían  contratado  servicio  de  software sobre  cuales  son  las 
empresas  conocidas  que  brindaran  dicho  servicio,  se  obtiene  el  siguiente  resultado 
representado en el siguiente gráfico.
Ilustración 4-1. Menciones de empresas de desarrollo de sistemas
De dicho gráfico se puede decir  que en un mercado tan pequeño como es el caso del 
desarrollo de software costarricense, el tamaño de la empresa influye directamente como 
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factor de recordación en la mente de los consumidores, tal es el caso de Codisa, Exactus, 
Tecapro y Art & Soft.
Además, cabe destacar que las empresas con un mayor grado de recordación cuentan con 
servicios de  software muy especializados, que no son frecuentemente adquiridos por el 
segmento elegido para la empresa e-Novat.com,  pero no hay  que dejar de lado que son 
fuertes competidores, mientras que el mayor porcentaje lo presentan  empresas pequeñas 
que se encuentran dentro del 31% denominado como otros, en el  caso particular este 
grupo de empresas viene a resultar a competencia real de e-Novat.com.
Lo anterior confirma que la existencia de barreras de entrada es prácticamente nula, pues 
la  gran  mayoría  de  las  empresas  desarrolladoras  de  software en  nuestro  país  son  las 
llamadas  PYMES,  que  representan  la  competencia  directa,  lo  cual  genera  que  deba 
desarrollarse una variable que logre diferenciar de alguna manera los servicios que brinda 
e-Novat.com, para lograr mayor participación en el mercado, ya que éste se encuentra 
muy fraccionado.
Dentro  de  este  análisis  además  se  pretende  conocer  las  posibles  debilidades  de  la 
competencia, por lo que se formula una pregunta acerca de la satisfacción en el servicio 
brindado, donde un 82% indica que si se encuentran satisfechos, lo que indica que la 
competencia en el mercado está brindando un buen servicio, y ello que genera que el 
mercado sea muy competitivo, por lo tanto la búsqueda de una ventaja competitiva es 
primordial para  e-Novat.com.  
Por otra parte se nota que existe un 18% de las empresas que contratan los servicios del 
software, que no se encuentran satisfechas con la calidad del servicio obtenido, dicha 
insatisfacción se presenta como las debilidades de la competencia las cuales se deben 
conocer para así e-Novat.com las convierta en una de sus fortalezas.
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Ilustración  4-2.   Satisfacción  con  los  servicios  prestados  por  la  empresa  que  ha 
contratado para los sistemas informáticos
Como se puede observar en el siguiente gráfico dentro de las principales características 
manifestados por los clientes se indica que los problemas informáticos abarcan la mitad 
de las quejas, por lo tanto se puede determinar que no cuentan con un recurso humano 
calificado, además un punto débil también mencionado resulta ser los malos tiempos de 
respuesta  y  este  punto  resulta  ser  crucial  a  la  hora  de  brindar  el  servicio,  ya  que  el 
mercado  se mueve  a  gran  velocidad,  por  lo  que  el  tiempo  resulta  un  factor  de  gran 
importancia para competir.
De las debilidades anteriormente mencionadas, se pueden elaborar estrategias para poder 
competir eficientemente, lo que se pretende desarrollar de una manera más amplia en el 
próximo capítulo.
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Ilustración 4-3. Problemas que se han presentado en las contrataciones para sistemas 
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4.2.3. Análisis del mercado
Dentro  del  análisis  del  mercado  y  como se  menciona  anteriormente,  para  realizar  el 
análisis de la competencia se necesita segmentar el mercado debido a las características 
presentes en e-Novat.com, por lo que a continuación se menciona cuál es el segmento 
elegido por la empresa.
Pero para poder determinar en que segmento enfocarse se procede a dividir el mercado en 
tres partes: 
 Empresas pequeñas, las cuales cuentan con cincuenta empleados
 Empresas medianas, de cincuenta y uno a  ciento cincuenta empleados
 Empresas grandes, de ciento cincuenta y un empleados en adelante
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Después  de  analizar  la  capacidad  de  e-Novat.com,  decide  enfocarse  en  las  empresas 
pequeñas  y  medianas  tomando  en  consideración  las  limitantes,  como  son  el  recurso 
humano y el recurso financiero del cual disponen.
Para analizar  el  mercado se necesita  extraer  información de los clientes,  por lo  tanto 
dentro de la encuesta realizada se formulan una serie de preguntas que permiten obtener 
una visión más clara de cómo se encuentra el mercado del software.  A continuación se 
expone y analiza los resultados obtenidos.
Continuando con la información obtenida de las encuestas al mercado meta se vislumbra 
que existe un amplio sector del mercado el cual no ha sido atendido por las empresas de 
software, lo que da como resultado una gran oportunidad para ser explotada y ofrecer los 
servicios  mediante  un  plan  de  mercadeo  adecuado.  En  el  siguiente  gráfico  se  puede 
apreciar la cantidad de mercado que se encuentra sin atender, que resulta ser más de la 
mitad  de  las  empresas,  ello  genera  un  amplio  mercado  que  está  sin  explotar,  que 
representa un fuerte segmento sobre cual trabajar y lograr posicionarse.
Ilustración 4-4. Cantidad de empresas que no han contratado a ninguna empresa de 
software para atender sus necesidades
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No 
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Se puede decir además que el hecho de que el 58% de las empresas en el país no hayan 
contratado  ningún  tipo  de  software  implica  que  no  están  aprovechando  las  nuevas 
tecnologías  de  información,  lo  que  acarrea  como  una  consecuencia  la  falta  de 
competitividad, lo cual se verá reflejado en una manera muy negativa para éstas, si se 
llega a realizar el TLC con EEUU, pues no van a poseer ninguna ventaja que los haga 
mantenerse en el mercado. Dicha situación implica que exista una estrategia por parte de 
e-Novat.com, de comunicación acerca de los beneficios de obtener servicios de software 
que le provean de una tecnología en información.
Por otro lado, para determinar la participación de mercado de las diferentes empresas que 
representa la competencia se consulta a los encuestados el nombre de la empresa que 
habían contratado para que les brindara el servicio de software de lo que se desprende que 
el 50% del mercado se distribuye en una gran cantidad de empresas y la que cuenta con 
una mayor participación es  Exactus, quien se diferencia del resto por ser de gran tamaño 
y reconocida en el mercado.
Con respecto a la participación del mercado existe una gran distribución,  ya que al haber 
gran cantidad de empresas en un mercado poco explotado, la participación de cada una es 
relativamente pequeña con respecto a las demás, ello se demuestra en el gráfico siguiente.
  
Ilustración 4-5. Empresas que tienen colocados productos en el mercado
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Al ser la distribución del mercado tan grande en un segmento que representa solo el 42% 
de empresas implica que la rivalidad es muy fuerte, por ello es importante considerar 
como una alternativa el enfocarse más en el 58% restante, donde ninguna de las empresas 
ha contratado el servicio de software lo que genera un mercado potencial para crecer de 
una manera más acelerada, por lo tanto en este segmento la competencia se convierte en 
un factor más llevadero, que si por el contrario se quiere entrar en el 42% de las empresas 
que contratan software. 
Unos de los  factores  que no han ayudado a e-Novat.com a tener  participación en el 
mercado,  es  que  representa  una   empresa  cuya  constitución  es  muy   reciente  y  los 
recursos humanos y financieros limitados. Pero ello no representa un impedimento para 
que su participación aumente,  por tal  razón debe buscar definir  una estrategia  que le 
permita aumentar esa participación.
Actualmente, las empresas para lograr mantenerse en el mercado deben contar con un 
factor  que  las  diferencie  de  las  demás,  es  decir  una  ventaja  competitiva  que  puedan 
ofrecer,  como  puede  ser  el  caso  de  la  innovación,  donde  se  puede  percibir  una 
oportunidad de mercado totalmente nueva o una oportunidad que otros han ignorado. En 
estos casos la información juega un papel muy importante, en lo que respecta al proceso 
de  la  mejora  de  los  servicios  que  se  brindan,  dicha  información  puede  provenir  de 
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diferentes  fuentes  como  seria  la  inversión  en  investigación  y  desarrollo  o  de  una 
investigación de mercado.
4.2.4. Análisis del escenario objetivo
En el escenario objetivo se encuentran las empresas privadas que cuenten de cincuenta a 
ciento cincuenta empleados, ubicadas en el Casco Metropolitano, ya que el 78% de las 
empresas se ubican en la provincia de San José, lo cual facilita en gran medida la labor 
para al empresa, ya que debido a su recurso humano resulta muy difícil el trasladarse a 
sectores más alejados como serían Guanacaste, Puntarenas y Limón.
Lo anterior se puede considerar como una oportunidad, ya que el gran porcentaje de las 
empresas que pueden generar ingresos se encuentran concentradas en San José, lo cual 
genera que los costos de traslado se reduzcan y aparte de ello que el nivel de visitas puede 
aumentarse.
Ilustración 4-6. Ubicación física de las empresas encuestadas
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Otro punto que resulta importante considerar para el conocimiento del escenario objetivo 
es la determinación de las características que las empresas del segmento meta consideran 
como importantes  a la hora de adquirir un servicio de software.  
De  las  encuestas  realizadas  se  obtiene  el  siguiente  resultado,  el  cual  es  presentado 
mediante el gráfico en la ilustración siguiente, donde se puede definir muy bien que lo 
que  valoran  más  las  empresas  que  contratan  un  servicio  de  software es  el  soporte 
garantizado, es decir el mantenimiento que brinde  la empresa hacia el trabajo contratado, 
además dos características  principales  son la responsabilidad   a la hora de brindar  el 
servicio, como los tiempos de entrega. 
En la actualidad el factor tiempo juega un papel muy importante para la elaboración de 
cualquier producto o la prestación de cualquier servicio y en un mercado como es el caso 
de las empresas de  software donde existe una gran cantidad, es importante considerar 
estos tres factores como las principales ventajas competitivas que pueden diferenciar a la 
empresa E-novat.com de su competencia en el mercado.
Ilustración 4-7. ¿Cuál es el valor agregado que preferiría obtener de la empresa que le 
provea los sistemas informáticos?
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Se  quiere  determinar  dentro  del  segmento  elegido  el  tipo  de  servicios  que  planean 
adquirir a corto plazo, con el propósito de determinar cuáles serán las preferencias de las 
empresas y enfocarse en brindar una ventaja que logre la diferencia de e-Novat.com, para 
con ello generar  mayores ingresos y aumentar la participación en el mercado.
Según la información obtenida de los encuestados, presentada en la ilustración siguiente, 
el 10% pretenden adquirir un portal corporativo, a lo que le sigue con un 9% un sitio en la 
Web y  un  software financiero,  mientras  que un 5% pretende obtener  un software de 
recursos humanos y finalmente el 5% restante desea obtener un  software que le brinde 
información gerencial. 
Lo  que  se  puede  obtener  de  dichos  resultados  es  que  la  tendencia  del  mercado  está 
mayormente enfocada al Internet, que como bien se menciona en el capítulo anterior este 
tipo de software resulta ser de los servicios con soluciones a la medida, lo cual genera una 
variable  que puede considerarse como un punto en donde se debe poseer una ventaja 
competitiva mediante la innovación, ya que como bien se sabe las páginas de Internet 
deben de mantenerse actualizadas, pues en ellas se brinda información de la empresa, así 
como los  servicios  que  ofrece,  al  poseer  esta  característica  de  constante  cambio  ello 
genera a la empresas una fuente de trabajo constante, ya que debe estar actualizando la 
página de Internet, lo que conlleva la prestación de un servicio de soporte garantizado, el 
cual resultó ser  la característica más importante valorada por las empresas encuestadas.
Ilustración 4-8. Servicios en los que requiere realizar inversión en el corto plazo
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De los datos obtenidos en las diferentes secciones, se puede formar un concepto general 
del mercado, donde se puede determinar cuál será su tendencia y con ello establecer una 
propuesta estratégica adecuada para la empresa e-Novat.com.
En  el  caso  de  la  empresa  en  estudio  debe  buscar  una   imagen  que  represente  la 
innovación,  que  ofrezca  a  sus  clientes  siempre  algo  nuevo,  ello  no  necesariamente 
implica una alta inversión, sino detalles que produzcan una ventaja. Por eso para poder 
lograrlo no es necesario que realice una gran publicidad, sino se busca que la publicidad 
la realicen sus mismos clientes, lo cual resulta la mejor y más barata forma de conseguir 
reconocimiento en el mercado. 
Mediante el  análisis  realizado en este capítulo  puede obtenerse una valiosa fuente de 
información acerca de las necesidades de los clientes y las expectativas que ellos tienen 
acerca  del  servicio,  por  lo  que  se  debe  buscar  la  mejor  manera  de  convertir  las 
debilidades presentadas en el FODA en una fortaleza para competir.  Lo que resta por 
realizar es definir una estrategia que pueda convertir esas Debilidades en Fortalezas, las 
Amenazas en Oportunidades y definir la posición que se quiere lograr.
144
4.3. Análisis Financiero
Anteriormente se ha indicado que la  idea de introducir  un análisis  financiero para e-
Novat.com responde a la necesidad de darle completitud al análisis realizado pues junto 
con la organización y el mercadeo, las finanzas constituyen un pilar fundamental en la 
gestión  empresarial.   El  análisis  que  se  incluye  es  sumamente  básico  y  se  limita  a 
establecer la relación entre las cifras entre los períodos 2002 y 2003, así como dentro de 
cada uno de esos períodos.
4.3.1. Análisis de la situación actual
En el análisis vertical para el período 2002 se puede observar que la proporción principal 
de los activos se ubica en el circulante con un 89,34% que permite mantener una alta 
liquidez en la empresa para poder atender obligaciones inmediatas.   Para el 2003, esa 
proporción  prácticamente  se  mantiene  pues  disminuye  a  un  87,95%,  producto  de  la 
adquisición de activos para la producción.
En cuanto al capital social, tanto para el período 2002 como para el 2003 la proporción se 
mantiene  invariable,  pues  prácticamente  el  único  rubro  existente  es  el  de  utilidades 
retenidas.  El otro monto corresponde al capital social aportado, pero por su ínfimo valor 
en  relación  con  los  resultados  obtenidos  por  la  empresa  se  convierte  en  un  valor 
inmaterial.
Con  referencia  a  los  resultados  obtenidos  en  estos  períodos,  durante  el  año  2002  se 
observa que los costos de los servicios prestados (Gastos de ventas) corresponden a un 
44% y para el 2003 se eleva a un 55%.  Esto se debe a la inclusión de personal para 
atender  el  aumento  en  los  servicios  demandados.   Este  margen  para  la  industria  del 
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software es atractivo, sin embargo conforme vaya aumentando el renglón de ingresos, irá 
descendiendo hasta ubicarse alrededor del 20 a 25% por la razón explicada anteriormente.
Comparando  horizontalmente  los  ejercicios  2002  y  2003  se  puede  observar  que  la 
diferencia en la demanda de servicios ofrecidos por e-Novat.com es demasiado grande 
como para que el  análisis  tenga sentido, con que se procede a realizar  un análisis de 
estructura financiera para evaluar su aptitud.
Es  importante  notar  que  actualmente  la  empresa  no  cuenta  con  ningún  pasivo, 
manteniendo ese renglón en cero, permitiendo que los activos fijos sean financiados con 
fondos propios, de la misma forma que el activo circulante.   Esto permite determinar que 
e-Novat.com cuenta con una solidez financiera muy conveniente para poder mantenerse 
operando sin mayor problema en el corto plazo.
Por otro lado, el amplio margen de utilidad que ofrece la relación entre ingresos y costo 
de ventas permite que se pueda absorber una reducción en los ingresos de hasta un 44% 
sin  caer  en  pérdidas,  aunque  como  se  dice  antes,  este  porcentaje  se  irá  reduciendo 
conforme aumente  la  demanda de servicios.   En números  absolutos,  la  utilidad  bruta 
seguiría en aumento aun con la reducción prevista.
4.3.2. Escenario objetivo
En cuanto  a  la  definición  del  escenario  financiero  objetivo,  la  situación  actual  de  la 
empresa  debe  poder  mantenerse  pues  representa  una  solidez  muy  atractiva  y  que 
minimiza el riesgo considerablemente.
Esta condición implica mantener el pasivo bajo, financiar activos fijos con capital propio 
en no menos de un 35% (actualmente es un 100%), e incluso financiar no menos de un 
15% de activo circulante con pasivo a largo plazo o capital  propio.   Actualmente el 
activo circulante se financia en un 100% con capital propio.
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Mantener  los  márgenes  de  utilidad  altos  permiten  absorber  con  mayor  facilidad  los 
cambios intempestivos que se pueden presentar en la demanda de servicios tecnológicos 
en el mercado.  Sería deseable mantenerlo dentro de lo posible arriba del 30%.
4.4. Consideraciones generales
Como se ha podido conocer a lo largo de este capítulo, se hace un análisis de la situación 
descrita en el capítulo anterior en las áreas organizacional, mercadológica y financiera 
para posteriormente  plantear  el  escenario  objetivo para la  estrategia  empresarial  meta 
final de este proyecto.
Esta  estrategia  empresarial  para  lograr  ubicar  a  e-Novat.com  en  el  escenario  meta 
propuesto se detalla en el capítulo siguiente.
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V. PROPUESTA ESTRATÉGICA INTEGRAL PARA E-
NOVAT.COM
5.1. Estrategia organizacional
La estrategia organizacional propuesta se estructura en cinco elementos claves.  Éstos son 
la estructura organizacional con la que e-Novat.com enfrentará el mercado, el equipo de 
gestión que manejará los hilos de esta estructura, la forma en que se abastecerá de recurso 
humano en caso de requerirse y, por último, la forma en que se evaluará y controlará la 
aplicación de la estrategia.
5.1.1. Estructura organizacional
La estructura organizacional de e-Novat.com se agrupa en dos áreas específicas:
1. Área productiva
2. Área administrativa
El área productiva es la que se encarga de llevar a cabo los proyectos colocados.  Se 
compone principalmente del personal técnico y artístico con que e-Novat.com dispone. 
Según el proyecto se asigna personal de arte y técnico, para conformar así un equipo que 
será  el  encargado  de  finalizar  el  proyecto  asignado  con  calidad,  dentro  del  plazo  y 
presupuesto establecido y además contando con la satisfacción total para el cliente.  Los 
equipos  reportan  a  través  de  su  coordinador  o  “Jefe  de  Equipo”  a  la  Coordinación 
General.
El área administrativa incluye las funciones financiero-contables, mercadeo y ventas y de 
gestión  de  recursos  humanos.   Estos  procesos  tienen  definidos  sus  procedimientos  y 
papeles dentro de la organización, y reportan directamente a la Coordinación General.  
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Los  procedimientos  que  deben  ejecutar  en  el  área  administrativa  descrita  son  los 
siguientes:
1. Proceso financiero-contable
a. Consolidación del presupuesto para el período completo
b. Registro contable de todas las operaciones suscitadas
c. Control del presupuesto
d. Control de los indicadores financieros
e. Crédito y cobro
f. Consecución  de  fondos  para  solventar  carencias  de  efectivo  en  la 
operación
2. Proceso de mercadeo y ventas
a. Elaboración de las metas de ventas e indicadores
b. Confección del material de mercadeo
c. Control de las metas y otros indicadores
3. Proceso de recursos humanos
a. Planeamiento de la utilización de recurso humano
b. Gestión de la base de datos de out-sourcers
c. Elaboración de las acciones de personal
d. Gestión de contratos con out-sourcers
e. Evaluación del personal interno y externo
Tomando en cuenta las responsabilidades indicadas para cada área y para cada proceso, 
se genera la evaluación de metas con que se podrá medir el desempeño organizacional 
según el logro de las mismas.
Las  comunicaciones  directas  de  cada  proceso  con la  Coordinación  General  permitirá 
manejar  estructuras  flexibles,  conectadas  en  forma  directa  y  disminuir  al  máximo  la 
demora  en la  toma de decisiones  pues el  escalamiento  de las  decisiones  y conflictos 
ocurren  de  manera  esporádica  únicamente  para  situaciones  de  muy  alto  nivel.   La 
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coordinación con las áreas y con los procesos se basa únicamente en el cumplimiento de 
los objetivos y metas, manteniendo la toma de decisiones de niveles medios o bajos a los 
coordinadores de cada área o a los jefes de equipo.
 
5.1.2. Papel de gestión empresarial
Este filtro permite que la gestión empresarial pueda ser manejada por una única persona, 
con  el  objetivo  de  facilitar  la  toma  de  decisiones  y  definir  la  ruta  estratégica  de  la 
empresa bajo una única responsabilidad.
El papel de gestión empresarial debe ser definido por la Junta Directiva de e-Novat.com, 
asignando la responsabilidad a una persona que tenga una actitud positiva y ganadora, 
que conozca la industria y el medio y que tenga un don de mando apropiado. 
Como se indica previamente, las responsabilidades de la Coordinación General responden 
a:
1. Toma de decisiones de alto nivel
2. Resolución de conflictos con clientes, proveedores y otros miembros de la cadena 
de valor de e-Novat.com
3. Establecimiento de objetivos y metas para cada área y cada proceso
4. Control de los objetivos y metas de cada área y de cada proceso
5. Vigilar la ruta estratégica tomada por la organización para corregir o confirmar 
rumbos
5.1.3. Plan de recursos humanos
El plan de recursos humanos se compone de dos secciones, una que establece la forma en 
que se obtienen, mantienen y desocupan los recursos humanos; y otra que establece la 
forma en que el  recurso humano debe mantenerse con una productividad al tope,  por 
medio de políticas claras de seguridad e higiene ocupacional.
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Manteniendo consistentes las políticas de sostener el costo lo más variable posible, en 
primera  instancia  se  buscará  siempre  la  provisión  de  recurso  humano  a  través  de  la 
subcontratación, por proyectos definidos.
Se debe mantener una base de datos de candidatos elegibles con la mayor cantidad de 
atributos  posibles  para  facilitar  la  selección.   El  desempeño  debe  ser  registrado 
adecuadamente para poder utilizarlo como criterio en el proceso de selección.
En caso de que el  recurso deba ser ingresado como colaborador directo de planta,  se 
definirá el perfil requerido tratando de mantener alto el criterio de calidad personal, pero 
según sea el caso, disminuyendo el requerimiento de experiencia para dar oportunidad a 
personas que cuenten con los conocimientos necesarios, pero que comiencen a formar 
experiencia  dentro  de  la  empresa,  acoplando  sus  métodos  de  trabajo  a  la  cultura 
organizacional que e-Novat.com ha ido formando a lo largo de su existencia.
Paralelamente,  pero  sin  que  esto  signifique  un  criterio  de  selección,  el  personal  sin 
experiencia  tiende  a  ser  consecuente  con  la  política  de  costos  controlados  que  e-
Novat.com promueve.
Los colaboradores de e-Novat.com contarán con las dos regulaciones sociales exigidas 
por la ley:  
 La declaración de la planilla de sus empleados a la Caja Costarricense del Seguro 
Social (CCSS), en el tiempo óptimo y;
 La póliza de Riesgos Profesionales exigida por el Instituto Nacional de Seguros 
(INS).
Los colaboradores de e-Novat.com recibirán su pago quincenalmente, los días 15 de cada 
mes y los 30 del mes respectivo cuando se les hará los rebajos de ley.  La empresa estará 
regida por el código laboral, que respetará y cumplirá sus disposiciones.
151
En  materia  de  salud  ocupacional,  contará  con  mobiliario  ergonómico  para  prevenir 
cualquier enfermedad laboral que pudiera ocasionar la naturaleza del puesto.
Además,  las  oficinas  contarán  con  suficiente  iluminación  y  ventilación.  Los 
colaboradores tendrán libre elección de horario contando con los recreos que consideren 
necesarios, ya que la naturaleza de trabajo será el alcance de los objetivos propuestos.
5.1.4. Evaluación y control
Ejecutando  este  proceso  para  la  organización  como  un  todo,  las  distintas  áreas 
empresariales son evaluadas por medio de la metodología sugerida a continuación.
Considerando las peculiaridades de las empresas tecnológicas, se puede establecer una 
especie de tablero de control con indicadores que permitan evaluar con una frecuencia 
apropiada  (entre  uno y tres  meses  entre  revisión  y revisión)  los  componentes  que se 
identifican en la empresa:   proceso financiero-contable, proceso de gestión del recurso 
humano, área operativa, clientes e infraestructura e innovación.
Tras una serie de propuestas se ha adoptado el siguiente modelo que permite visualizar 
esas variables:
Ilustración 5-1. Modelo propuesto para la evaluación y control de la estructura 
organizacional como un todo
Fuente:  Elaboración propia.
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 Financiera:  ¿Cómo  añaden  valor  económico  a  la  empresa  los  procesos  de 
desarrollo de software y la mejora de dichos procesos?
 Clientes: ¿Qué tan satisfechos están los clientes internos y externos?
 Procesos: ¿Funcionan a un nivel suficiente que satisfaga a los clientes? ¿Cumplen 
los procesos con las expectativas de los clientes?
 Personas:  Se  ha  añadido  una  perspectiva  más;  la  de  personas.   ¿Tienen  los 
colaboradores las capacidades suficientes para realizar su trabajo? ¿Son felices 
con lo que están haciendo y donde lo están haciendo? 
 Infraestructura e innovación: En este aspecto, para las organizaciones de TI se 
deben gestionar aspectos relacionados con la mejora de procesos de software, la 
tecnología y la infraestructura organizativa, por lo que habría que preguntar si se 
está trabajando para implantar un programa de mejora sostenible. Por programa 
de mejora sostenible se entiende un programa de mejora continuo en el tiempo 
que apoya a la empresa para alcanzar  sus objetivos de negocio,  por lo que se 
puede medir el impacto de estas mejoras en el negocio y por lo tanto su retorno 
sobre la inversión (ROI – return over investment).
5.2. Estrategia mercadológica
En esta sección se toman en consideración los resultados y el análisis presentado en el 
capítulo  anterior  como  son  aspectos  del  análisis  FODA,  dicha  herramienta  permite 
brindar un conocimiento más profundo de la empresa, tanto sus características propias, 
así como de variables que son influenciadas por el ambiente.
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Dentro del mismo se desarrolla una propuesta de valor en la que se mencionan aspectos 
importantes que se deben tener a la hora de prestar un servicio, donde se compara con las 
fortalezas y debilidades presentes en la empresa, así como valores o políticas presentes 
dentro de la empresa. Además, se retoma el análisis del entorno competitivo el cual sirve 
de base para establecer medidas o estrategias para el desempeño de E-Novat.com.
Se continúa con una mezcla de mercadeo, se analizan las variables de servicio, precio, 
promoción que resultan ser de mayor importancia para una empresa pequeña que está por 
abrirse campo en el mercado del software.
Finalmente, se considera la evaluación y control del plan de mercadeo establecido según 
las  características presentadas por la empresa, ya que al ser una empresa de servicios las 
variables  por  controlar  son indispensables  para la  satisfacción de las expectativas  del 
cliente.
5.2.1. Propuesta de valor
La propuesta de valor pretende retomar  el análisis realizado en el capítulo anterior, para 
con ello buscar los puntos sobre los cuales pueda existir una recomendación viable que 
pueda ser implementada por la empresa.
Al ser una empresa cuyo fin es la prestación de servicios debe adoptarse una estrategia 
desarrollando un programa de trabajo centrado en diversos aspectos que resultan básicos 
en la prestación de los servicios, que se describen a continuación:
 Debe desarrollarse muy bien el concepto del servicio, ello se ve reflejado en la 
misión  de  e-Novat.com  con  la  que  se  pretende  satisfacer  las  necesidades  de 
comunicación, publicidad y comercio por medios electrónicos y, de esa manera, 
lograr  ser  competitiva  ofreciendo  productos  de  alta  calidad  y  con  un  recurso 
humano altamente calificado.
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 Es necesario conocer las expectativas de los clientes, tanto en lo que respecta a la 
necesidad del tipo de software así como el servicio que esperan recibir, y lo que 
para ellos significa un valor agregado se ve reflejado en las encuestas realizadas a 
la muestra del segmento meta, quienes le da un mayor nivel de importancia a tres 
factores:  el  soporte  garantizado,  la  responsabilidad  y  la  entrega  a  tiempo  del 
servicio, donde todas estas características no implican erogaciones de dinero, lo 
cual  es  importante  para  una  empresa  como  e-Novat.com  cuya  estructura 
financiera es pequeña.
 Es importante medir los resultados obtenidos en la prestación del servicio, ello 
mediante encuestas de salida, a la hora de haber finalizado éste, ello representa un 
indicador para lograr identificar las áreas de mejoramiento en la prestación del 
servicio y ello se traduce en una satisfacción constante del cliente, que ayuda en la 
publicidad de la empresa y, al igual que la característica señalada anteriormente, 
no  tiene  ninguna  erogación  de  capital,  pues  serán  los  mismos  clientes  que  se 
encargarán de realizar  la publicidad,  mediante la técnica llamada en mercadeo 
como publicidad boca a boca, en la cual un cliente satisfecho con el servicio que 
se le ha brindado promueve dentro de su círculo, a otros para que adquieran los 
servicios de la empresa.
 El mercadeo interno es otra fuente valiosa dentro de la empresa para orientar al 
personal de e-Novat.com a desarrollar capacidades en la prestación del servicio y 
a mantener una cultura de servicio, como es la calidad en la entrega del software 
requerido  por  el  cliente,  los  tiempos  de  respuesta,  garantizar  el  soporte  del 
servicio, esto son factores que se convierten en una ventaja competitiva a la hora 
de ofrecer sus servicios.
 La gestión de la infraestructura física: a esta característica se asocian factores que 
tienen que ver con aspectos más tangibles como son el tipo de publicidad que se 
usa  ya  sea  por  medio  de  panfletos,  la  pagina  Web de  la  empresa,  tarjetas  de 
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presentación,  las  oficinas  con que se cuenta,  todo ello  refleja  aspectos  que el 
cliente determina a la hora de adquirir un servicio.
 La  gestión  de  la  participación  del  cliente:  en  el  caso  de  e-Novat.com  la 
participación  del  cliente  durante  todo  el  proceso  del  servicio  es  vital  para  la 
obtención del software requerido y la satisfacción por parte del cliente, ya que en 
el caso de este tipo de servicios se requiere que el cliente participe desde el inicio, 
porque debe manifestar muy bien las necesidades para poder adaptar el software a 
sus requerimientos.
Una vez  definidos  los  aspectos  básicos  para  la  prestación  de  servicios  es  importante 
retomar las Fortalezas  que posee e-Novat.com así  como sus Debilidades  y hacer  una 
comparación con las características  definidas anteriormente para con ello realizar  una 
mejor comparación de los aspectos internos de la empresa.
Retomando las Fortalezas y Debilidades de e-Novat.com, se obtiene el siguiente cuadro 
resumen:
Fortalezas Debilidades
 Alta capacidad de desarrollo
 Habilidad de entendimiento de la línea 
de negocio y requerimientos
 Equipo de trabajo calificado
 Capacidad  para  trabajar  con 
presupuestos pequeños
 Gestión eficiente de costos
 Capacidad  de  explotar  las  técnicas  de 
programación  extrema sin impactar  de 
forma importante los costos
 Poco tiempo en el mercado
 Sin marca posicionada
 Poco presupuesto de reinversión
 Personal  insuficiente  en  caso  de 
proyectos  concurrentes  de  tamaños 
mayores
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Realizando  un  análisis  de  las  Fortalezas  que  posee  e-Novat.com  se  determina  que 
características como: 
 La alta capacidad de desarrollo, 
 La habilidad de entendimiento de la línea de negocio y requerimientos 
 El equipo de trabajo calificado, 
Dichas Fortalezas cubren varios de los aspectos básicos para la prestación de los servicios 
como son la gestión de las expectativas del cliente, por lo tanto el cliente se asegura que 
el  servicio obtenido será de la  calidad  que requiere  y cumplirá  con sus  expectativas; 
también se cubre la gestión de la participación del cliente ya que para lograr brindar un 
servicio que satisfaga las necesidades  de información,  es vital  el  involucramiento del 
cliente durante todo el proceso de desarrollo del software, que va desde la manifestación 
de  su  necesidad,  la  aprobación  de  los  diferentes  diseños  del  producto,  así  como  las 
pruebas finales.
Dentro de los aspectos del mercadeo de servicios se considera como primer punto el 
desarrollo del concepto de servicio que se manifiesta mediante la definición de la misión 
y la visión de la empresa, con base en este punto se menciona y analiza tanto la misión 
como la visión de la empresa
Con base en estos dos puntos se puede decir  que el  concepto del  servicio que desea 
ofrecer  e-Novat.com se encuentra  bien planteado,  ya  que primero  se define como un 
socio tecnológico lo que implica que se involucran de una manera seria con el cliente,  
para  con  ello  cubrir  las  necesidades  de  información  de  una  manera  calificada,  ágil, 
eficiente, oportuna y exacta, ello se traduce en que conocen muy bien cual es el servicio 
que se quiere ofrecer y éste se complementa con la visión de la empresa al ofrecer un 
recurso  humano  calificado  y  responsable  para  ofrecer  soluciones  tecnológicas  en  un 
ambiente dinámico. 
En lo que respecta al análisis de  las Debilidades existe un factor que se relaciona con 
aspectos de la estrategia y dicha debilidad es el  poco presupuesto.  Al tener un bajo 
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presupuesto la gestión de la infraestructura física puede verse afectada, ya que al ser los 
servicios algo totalmente intangible necesita de ciertos aspectos visibles que le permitan 
materializar los servicios que ofrece la empresa,  como es el  caso de las instalaciones 
físicas, tarjetas de presentación panfletos con información  para el cliente.
A pesar de esto la empresa ha hecho un esfuerzo por tratar de materializar sus servicios 
mediante su propia página de Internet, cuya dirección es  http://www.e-novat.com.  Con 
este medio se pretende llegar a más clientes y ofrecer sus servicios mediante la Web. A 
pesar de ello resultaría  importante  tratar  de fortalecer  más la infraestructura mediante 
panfletos y otro material promocional que pueda ayudar a ofrecer los servicios, lo cual se 
puede realizar en las visitas a los nuevos clientes de la empresa, para que con ello se 
pueda ilustrar de una mejor manera las opciones de solución que ofrecen.
En lo que respecta al mercadeo interno la empresa señala una  política de servicio ésta se 
aproxima  a  mantener  el  mercadeo  interno  dentro  de  la  empresa,  dicha  política  está 
definida de la siguiente manera:  “E-Novat.com se debe  a sus clientes con lo que no  
escatiman en convertirse en soporte básico de las operaciones de sus clientes, sino más  
bien lo propician a través de su entrega y dedicación”. 
Mediante esta política se está ofreciendo una calidad de  servicio a través de lo que se 
menciona como entrega y dedicación, a pesar de ello hay que crear una cultura mediante 
la comunicación tanto vertical, la cual se desplaza tanto de arriba para abajo, es decir, de 
la administración hacia los empleados, o de una forma horizontal, donde la comunicación 
se efectúa a través de las fronteras funcionales dentro de la organización. 
Es vital el fortalecimiento del mercadeo interno, ya que para asegurar que la entrega de 
un servicio sea superior o equivalente a las promesas que se han hecho debe existir una 
efectiva interrelación entre todas las partes de la organización.
En lo que respecta a la gestión de resultados del servicio, que tiene como objetivo medir 
los niveles de satisfacción del cliente  y así determinar en que áreas se está fallando. En 
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este caso no existe ninguna política definida por la empresa al respecto, pero presentan 
una política de calidad donde se menciona que:  “Todo lo que e-Novat.com hace, está  
hecho velando por la calidad como primera preocupación, con el convencimiento de que  
las cosas se hacen con excelencia desde la primera vez, sin dejar nada relegado para  
otro momento”  con esto se pretende hacer las cosas bien desde la primera vez. 
Esta política se podría ver complementada con otra política de seguimiento del servicio 
mediante la cual se busque determinar algún factor por el que el cliente no se encuentre 
plenamente satisfecho con el servicio ofrecido, por eso sería importante establecer que 
después de haber finalizado la entrega de un servicio, siempre se realice una encuesta de 
salida cuyo fin es estimular al cliente a que se queje si encuentra alguna falla durante la 
prestación del servicio, ello  da base para encontrar errores que de otra forma no podrían 
ser determinados.
Dentro  de la  propuesta  de valor  además  de  los  aspectos  vitales  para  el  mercadeo  de 
servicio existen otros aspectos que son necesarios evaluar, los cuales son mencionados 
dentro del análisis del entorno competitivo que forman parte del capítulo anterior y deben 
ser retomados para determinar las medidas a tomar frente al entorno competitivo.
Dentro  del  entorno  competitivo,  al  cual  se  enfrenta  e-Novat.com  se  encuentran  las 
siguientes características importantes por considerar:
Globalización: 
En la actualidad dada la rivalidad entre las empresas por ganar una mayor participación 
de  mercado  se  han  generalizado  alianzas,  fusiones  y  adquisiciones  de  compañías  de 
software con empresas  de renombre,  lo que viene a  generar  un fortalecimiento  de la 
competencia, que se considera como una Amenaza que influye sobre todo el mercado del 
desarrollo de software.
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Al  existir  un  fortalecimiento  de  la  competencia  y  al  ser  e-Novat.com  una  empresa 
pequeña, con necesidad de ampliar su mercado, pero sin la capacidad en infraestructura, 
capital financiero y humano, la medida por tomar para la empresa en el mediano plazo es 
la búsqueda de una alianza con empresas de mayor presencia en el mercado, con lo cual 
se puede obtener un incremento en los ingresos de la empresa, además de otras variables 
cualitativas como pueden ser una posición dentro del mercado, mediante la recordación 
de marca, es decir que el nombre de la empresa e-Novat.com se presente en la mente de 
los clientes o del mercado.
Tratados de Libre Comercio
Con respecto a los Tratados de Libre Comercio, en particular con el nuevo proyecto cuyo 
principal  comerciante  es  EEUU,  el  gobierno  ha  generado  una  gran  concentración  de 
esfuerzos en avanzar con este proyecto, lo que conlleva sobre la empresa un aumento en 
la demanda de soluciones para  software libre, en el que puede encontrar una potencial 
oportunidad de crecimiento
Al existir un Tratado de Libre Comercio y el aumento en la demanda de software libre e-
Novat.com  debe  asumir  una  estrategia  de  monitoreo,  a  los  clientes  que  poseen 
herramientas con licencias de pago obligatorio para así poder determinar las necesidades 
de los clientes para rediseñar sus sitios Web, con lo cual se pueden ofrecer los servicios 
de mantenimiento y soporte ante cualquier eventualidad que pueda surgir.
 Además de ello se le puede sacar provecho al servicio de la actualización de los sitios 
Web, ya que se pueden ofrecer los demás servicios que tiene e-Novat.com, ello como se 
menciona anteriormente mediante la distribución de los panfletos con información a los 
clientes,  destacando las  virtudes  de los  servicios,  como los  beneficios  que obtiene  la 
empresa a la hora de contratar un  software, así como las diferentes características que 
posee cada uno de éstos.
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Necesidad de información
Existe una alta competitividad entre las empresas de  software, lo que ha generado que 
éstas aprovechen de una mejor forma las tecnologías de la información para incrementar 
el  valor, lo que conlleva a un aumento de la demanda de servicios,  debido a que los 
posibles clientes, al igual que las empresas de software, buscan incrementar el valor por 
medio de alguna variable, que resulta ser la información.
Al ser la información un punto clave para competir en cualquier mercado y al no contar 
e-Novat.com  con  una  estructura  que  le  permita  tener  un  constante  acceso  a  la 
información, debe mantener un aparato comercial que pueda diagnosticar las necesidades 
y ofrecer las soluciones que e-Novat.com pueda brindar a sus clientes.
Para poder determinar las necesidades del mercado y las futuras tendencias es necesario 
que  esta  estructura  que  se  propone,  posea  características  indispensables  como  son la 
flexibilidad, la habilidad de poder analizar el ambiente a fin de traducir en información 
las futuras tendencias para poder así preparar la estrategia, ya sea en el mejoramiento de 
los  servicios  que  se  tengan  hasta  el  momento  o  en  la  implementación  de  servicios 
requeridos por los clientes  o el  mercado en general,  para de esa forma mantener  una 
ventaja competitiva,  ofreciendo a sus clientes innovación constante acompañada de la 
mejor tecnología de punta.
Tiempos de prueba
Cuando se instala un software en cualquier empresa, ésta requiere de largos períodos de 
prueba antes de finalizar el contrato, lo que implica que la etapa de cierre de los proyectos 
tome mucho tiempo y esfuerzo, por ello  en una etapa final de proyecto resulta imposible 
que el personal se movilice a realizar nuevos proyectos, lo que genera una pérdida de 
nuevos contratos a corto plazo.
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El tiempo implica un factor crucial a la hora de prestar cualquier servicio, al ser la etapa 
de cierre la más fuerte del todo el proceso de desarrollo del software es indispensable en 
este caso evaluar mecanismos para agilizar el cierre de los proyectos, ya sea mediante 
capacitaciones al personal que utilizará el sistema, con lo cual la finalización del proyecto 
puede verse agilizado. 
Este es un punto que debe tratarse con cuidado ya que  muchas veces por agilizar el 
proceso pueda que no se brinde el servicio que satisfaga al cliente, con lo que se estaría  
cayendo en un serio error, por lo que el evaluar las maneras de agilizar el proceso final 
puede llegar  a  depender  de los diferentes  tipos  de servicios,  así  como el  tamaño del 
proyecto que se esté realizando.
Con la  propuesta  de valor  se pretende considerar  aspectos  vitales  en el  mercadeo de 
servicio así como variables obtenidas en el análisis del entorno competitivo, pero quedan 
de lado aspectos propiamente de la mezcla de mercadeo, que se han separado de este 
apartado para analizarlas a cada una de las variables por separado, con lo que se puede 
brindar una mejor apreciación de las diferentes propuestas para la empresa e-Novat.com.
5.2.2. Mezcla de mercadeo
Para realizar la mezcla de mercadeo, es necesario determinar el segmento elegido para así 
poder  aplicar  la  mejor  estrategia  de  acuerdo  con las  características  de  ese  segmento, 
además considerando las limitantes de la empresa. 
El  segmento  elegido  para  la  empresa  e-Novat.com se  determina  de  acuerdo  con dos 
características que son la cantidad de empleados y la ubicación, por lo que su segmento 
elegido son las empresas que cuenten con una cantidad de cincuenta a ciento cincuenta 
empleados en total, y además que se encuentre ubicado en el Gran Área Metropolitana, 
ello  debido a que la empresa cuenta con un número limitado de recurso humano,  así 
como limitantes  en  lo  que respecta  al  área  financiera,  por  eso no  puede dedicarse  a 
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atender empresas de gran tamaño, o empresas que se encuentren fuera de esta zona, ya 
que les resulta muy difícil el trasladarse a lugares más lejanos.
En  la  mezcla  de  mercadeo  se  retoman  características  del  análisis  FODA,  pues  es 
indispensable  conocer  las  Fortalezas  y  Debilidades  de  la  empresa,  así  como  las 
Oportunidades  y  Amenazas  que  ofrece  el  ambiente,  así  como  las  variables  que  se 
presentan  en  el  análisis  del  entorno  competitivo,  con  ello  se  pretende  determinar  la 
estrategia adecuada para cada una de las variables que se consideran para la mezcla de 
mercadeo. 
Al  ser  una  empresa  cuya  creación  es  reciente  y  su  tamaño  reducido  se  consideran 
solamente tres variables en la mezcla de mercadeo que son: el servicio brindado por la 
empresa, lo que respecta al precio y a la promoción  de la empresa, a continuación se 
describen y analizan cada una de las variables.
Servicio
Es fundamental para la definición de un servicio y su mercadeo definir las características 
del mismo, así como los beneficios que recibe el consumidor, para con ello determinar las 
capacidades que posee para así poder tomar decisiones estratégicas de mercado.
E-novat.com, ofrece dos grandes tipos de servicios que son:
 servicios con soluciones a la medida y
 servicios  con  soluciones  prefabricadas  y  con  bajo  nivel  relativo  de 
personalización.
Dentro de esta gran división se encuentran todos los servicios que brinda la empresa, e-
Novat.com, que se ha preocupado por ofrecer a sus clientes una variedad de servicios que 
puedan satisfacer sus necesidades de información, esta variedad de servicios  que ofrece 
la empresa se convierte en una fortaleza importante a la hora de competir en el mercado, 
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ya que logra adaptar los servicios ofrecidos a las necesidades requeridas por el cliente, 
mediante un proceso en el que se trata de involucrar al cliente para lograr materializar las 
necesidades de éste por medio de un software.
Para poder determinar las estrategias que debe realizar e-Novat.com en los servicios que 
presta se utiliza la información, obtenida tanto en el análisis del entorno como en las 
encuestas realizadas al segmento meta establecido por la empresa.
Dentro del análisis del entorno competitivo de destacan los siguientes puntos: 
 Existe  una  tendencia  hacia  la  especialización  de  las  empresas,  ello 
independientemente de su tamaño, lo que conlleva a que consideren la utilización 
de servicios de hosting y colocación de sus servidores Web a terceras partes, ello 
debido  a  que  se  presentan  altos  costos  de  conectividad,  por  lo  que  buscan  a 
aquellas empresas que puedan brindar este servicio, lo que viene a generar un 
atractivo mercado potencial, en este caso la estrategia a tomar por e-Novat.com se 
puede dividir en dos puntos que son: 
o ofrecer hosting como medio de captación de clientes y
o buscar alianzas con empresas de  hosting para proveerles de servicio de 
desarrollo que complementen sus servicios. 
Con dichas estrategias lo que se pretende es desarrollar una ventaja competitiva mediante 
la prestación de este servicio, lo que implica altos costos para las empresas, de ahí que 
éstas   prefieren  hacerlo  mediante  un  outsourcing  y es  aquí  donde e-Novat.com debe 
ofrecer este servicio, el cual representa un atractivo mercado potencial mediante el cual 
puede crecer.
 Las barreras de entrada a la industria de desarrollo de software para Web son muy 
pocas, debido a que no se requiere de ninguna certificación para operar, además 
de  ello  la  inversión  de  capital  inicial  es  mínima,  lo  que  ha  generado  en  un 
incremento  de  la  competencia  ya  que  en  el  mercado  costarricense  existen 
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alrededor de ciento veinticuatro empresas desarrolladoras de  software y ello se 
convierte en que exista dificultad para encontrar proyectos por desarrollar. Al no 
existir  barreras  de  entradas  e-Novat.com  debe  realizar  una  estrategia  de 
posicionamiento del servicio de desarrollo en Web  como el único que utiliza en 
Costa Rica la técnica XP, lo que  garantiza no solamente la calidad del software,  
sino también la entrega del mismo en el tiempo acordado.
Al  ser  una  empresa  cuya  estrategia  es  desarrollar  sitios  de  Web,  con  tecnología  que 
garantiza la calidad del software así como el tiempo de entrega, permite que se consolide 
como una empresa que ofrece calidad y soporte a los servicios que presta, además de que 
se entrega en el plazo establecido y así  iniciar nuevos proyectos en plazos definidos tanto 
para el cliente como para e-Novat.com
Precio
El  precio  representa  la  expresión  del  valor  del  producto  para  los  clientes,  en  lo  que 
respecta a los servicios la variable del precio resulta tener un carácter muy relativo, ya 
que el mismo va de acuerdo con él tamaño del proyecto que se esté realizando así como 
el nivel de complejidad.
A pesar de ello e-Novat.com cuenta con dos fortalezas las cuales se reflejan en los costos 
de producción del servicio que son:
 Capacidad para encajar proyectos en presupuestos pequeños debido a bajos costos 
operacionales.
 Gestión de costos eficientes, aún explotando la técnica de programación externa 
(XP) que consiste en la depuración de la calidad a través de procesos continuos y 
repetitivos  del desarrollo  de sistemas,  obteniendo liberaciones  de productos en 
corto tiempo y con una alta eficiencia en el código.
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Dichas Fortalezas implican que los costos de diseño del servicio resultan más bajos, lo 
cual se refleja en que las utilidades pueden ser mayores, además de la calidad del servicio 
se incrementa debido a la técnica de programación que utiliza.  La fijación de precios 
resulta un punto radical a la hora de ofrecer cualquier servicio o producto, ya que se debe 
analizar  todo  lo  referente  a  los  costos  fijos  variables,  así  como  los  precios  de  la 
competencia y con ello determinar el precio adecuado.
Para brindar un estimado en lo que respecta a los precios se puede decir que los precios se 
cobran al cliente de acuerdo con una serie de variables como son:
 Tipo de proyecto por realizar.
 Recursos destinados al desarrollo, que se calculan con base en el tiempo que cada 
persona involucrada deba invertir en el desarrollo.
De las variables anteriores se desprende un aproximado mínimo y máximo de los precios 
así las tarifas pueden ir desde $2.000,00 por un sitio Web sencillo hasta $20.000,00  por 
todo un sistema de inventario, catálogo de productos, comercio electrónico y sistemas de 
administración. 
Dados los siguientes  parámetros  se puede fijar  una estrategia  de precios  orientados a 
varios factores como:
Orientados a la utilidad
 Maximización de la utilidad
 Margen meta
 Recuperación neta sobre la inversión
Orientados al volumen
 Maximización de las ventas
 Maximización de la porción del mercado
Orientados a la imagen
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 Imagen de calidad
 Imagen de valor
Según las Fortalezas presentadas por e-Novat.com debe definir que clase de estrategia de 
las  anteriores  utilizar  para  posicionarse  en  el  mercado  del  software,  pero  dadas  las 
características de los servicios que ofrece así como su sentido de la calidad y por las 
características que posee la empresa, como es que no cuenta con una marca posicionada, 
tiene  poco tiempo de estar  en el  mercado y es una estructura muy pequeña,  se debe 
realizar una mezcla de los tres factores anteriores, donde se representen las estrategias 
orientadas a la utilidad que implica ofrecer un precio que lógicamente obtenga utilidades, 
y orientados al volumen mediante el cual se gana participación de mercado y, finalmente, 
orientados a la imagen que involucra presentar una imagen de calidad de los servicios 
ofrecidos.
En lo que respecta al análisis del entorno competitivo, se presenta una oportunidad con la 
cual se puede incrementar la calidad de los servicios que presta la empresa, maximizando 
las ventas y es que en Costa Rica los últimos gobiernos han demostrado un gran interés 
en  dinamizar  los  sectores  productivos  no  tradicionales,  tal  es  el  caso  del  sector  de 
desarrollo de software, lo que genera una diversificación en los productos exportables y 
ello  influye  sobre  la  empresa  de  una  manera  positiva,  ya  que  existe  una  mayor  
disponibilidad de recursos económicos acordes con las necesidades y la realidad de la 
industria, para con ello lograr un desarrollo de PYMES como es el caso en estudio.
Mediante dicha tendencia, la medida por tomar por parte de e-Novat.com es invertir en 
mejor  equipo  y  herramientas  de  desarrollo,  que  mejoraría  la  competitividad  de  la 
empresa.
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Promoción
La promoción implica darse a conocer en un mercado determinado, que es el de servicios 
de  software para el caso particular, además de lograr incrementar las ventas y obtener 
participación de mercado. 
En el caso de e-Novat.com debido a la estructura financiera con que cuenta no posee 
ninguna estrategia de promoción para darse a conocer en el mercado, el único medio de 
promoción con que cuenta  es su propia página  en Internet  y  la  visita  personal  a  sus 
clientes,  además  de  ello  la  promoción  y publicidad de sus  servicios  no representa  la 
actividad principal.
Del análisis del entorno competitivo se desprende lo siguiente:
 Hay una tendencia hacia la especialización de las empresas, lo cual ha llevado a 
que  exista  un  incremento  en  las  empresas  de  outsoucing,  debido  a  que  cada 
empresa quiere dedicarse a su core business, así como existen empresas como e-
Novat.com  que  ofrece  servicios  de  software  hay  otras  empresas  dentro  del 
mercado que proveen servicios de comercialización, lo que genera la existencia de 
una mayor especialización de la labor comercial de la competencia. Ante dicha 
situación, la estrategia para e-Novat.com es la de buscar una empresa que pueda 
brindar este servicio de una forma más especializada y con ello lograr buscar una 
posición dentro del mercado, mediante el reconocimiento de marca, con lo que se 
pretende aumentar su participación.
Otro  factor  importante  que  cabe  destacar,  es  que  el  tipo  de  servicios  que  ofrece  e-
Novat.com son especializados es la llamada estrategia de push es decir de empuje donde 
deben existir  vendedores  para que empujen  el  servicio,  con una actitud  agresiva  que 
permita ofrecer los servicios y materializar las ventas. Es importante no dejar de lado que 
dichos  vendedores  deben  ser  personas  con  cierto  nivel  de  escolaridad,  así  como  el 
conocimiento de todo lo que implique  software, ya que este campo presenta productos 
sumamente especializados y los clientes con los que tratará son personas expertos en la 
materia.
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Al ser e-Novat.com una empresa de reciente creación necesita de un tipo de publicidad 
enfocada al segmento sobre el cual se dirige, es decir debe tener una publicidad selectiva, 
además  debe  contar  con  promoción  por  medio  de  las  relaciones  públicas  las  cuales 
presentan  un  bajo  costo  para  la  empresa,  pues  representan  una  serie  de  actividades 
mediante las cuales  se busca generar actitudes  positivas  hacia la  empresa y hacia  los 
servicios que esta presta.
Otra estrategia para este tipo de empresas  pequeñas es la llamada  publicity,  donde se 
caracteriza por buscar obtener reportajes no pagados, dentro de un periódico, revista o 
boletín, con lo que se obtiene una mayor credibilidad de la empresa, ya que ésta aparece 
en forma de noticia, lo que resulta indispensable para  que las empresas nuevas se den a 
conocer. 
Con respecto a la publicidad de la página Web de la empresa  es necesario darla a conocer 
por todos los medios que estén al alcance, para atraer visitas a ella.  Para conseguir esto 
es  necesario  promocionarla  adecuadamente,  de  manera  que  su  dirección  figure  en  el 
mayor número de sitios. Ello puede incrementar la posibilidad de que un usuario quede 
satisfecho con su producto o servicio, al ingresar al sitio y  encontrar lo que necesita de 
una  manera  más  eficiente,  como por  ejemplo  las  ventajas  de todos los  servicios  que 
brinda e-Novat.com.
El  tener  una  buena  estrategia  de  mercadeo  por  Internet  incrementa  el  porcentaje  de 
visitantes que se transforman en clientes, ello significa también mayor ganancia para la 
empresa.
Una  vez  establecida  la  propuesta  de  valor  para  la  empresa,  así  como  la  mezcla  de 
mercadeo, se debe buscar la manera de cómo controlar y evaluar que los servicios sean 
brindados con la calidad que se requiere.
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5.2.3. Evaluación y control
El objetivo del  servicio debe ser siempre  el  cliente.  Es por esto que una empresa  de 
servicios debe inexorablemente prestar buenos servicios, es decir que no basta con vender 
un buen servicio, es necesario atender al cliente, para que pueda tener satisfacción.
La satisfacción del cliente, a través del servicio depende de un gran número de factores 
objetivos que hay que evaluar a la hora de ofrecer el servicio, como son:
 Calidad del servicio: si el servicio es de mala calidad no hay como proporcionar 
satisfacciones al cliente, por ello se debe controlar que el servicio se dé bien desde 
la primera vez, pues resulta muy difícil lograr resarcir el error con un cliente y 
máxime cuando se trata de servicios.
 Beneficios  del  servicio:  es  decir  lo  que  el  cliente  busca  en  el  servicio,  las 
características  del  servicio  cumple  con  sus  expectativas  cuando  las  funciones 
desempeñadas  por  el  servicio  atienden  las  necesidades  de  uso,  pero 
principalmente  cuando  los  beneficios  son  identificados  correctamente  por  los 
clientes,  en  este  caso  para  e-Novat.com  puede  ejercer  un  control  sobre  los 
beneficios  esperados  por  el  cliente  mediante  la  retroalimentación  durante  el 
proceso de desarrollo del software con ello se asegura que al final del proceso, el 
cliente obtiene lo que realmente necesita.
 Garantía del servicio a las necesidades del cliente: todo servicio debe tener una 
garantía  de  buen  financiamiento,  en  el  caso  de  e-Novat.com  debe  ofrecer  el 
soporte mediante el que se controlan nuevas necesidades para el cliente, así como 
se asegura mantener un cliente satisfecho.
 Entrenamiento a los empleados: para poder lograr que el servicio sea excelente los 
empleados deben contar con capacitación que les permita  estar al  tanto de las 
necesidades presentes en el mercado, así se promueven el control externo de las 
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tendencias del mercado, por eso pueden ofrecer los últimos servicios que brinda el 
mercado del software.
En  el  mercadeo  de  servicios  existen  dos  factores  claves,  los  cuales  resultan 
imprescindibles  controlar,  para  poder  ofrecer  un  servicio  que  siempre  satisfaga  las 
expectativas del cliente que son:
 Establecimiento de herramientas para supervisar a las personas como son reportes, 
monitoreos semanales, esto se da en el caso de las contrataciones de outsourcing, 
o de personas que se contraten por medio de servicios profesionales a quienes hay 
que pedirle  resultados mediante  la  elaboración de reportes  rápidos,  que no les 
quiten mucho tiempo, así como monitoreos acerca de los avances logrados.
 Finalmente, un elemento clave en la prestación del servicio implica los tiempos de 
respuesta, lo que conlleva a un control de procesos que puede realizarse en las 
etapas de desarrollo de los diferentes servicios mediante un sistema integrado de 
información, que pueda determinar en que fase debe encontrarse cada proyecto y 
así  poder además brindar información a los clientes acerca de los avances del 
proyecto.
5.3. Plan financiero
A continuación  se perfila  el  plan  financiero  sugerido  para  e-Novat.com,  que  permita 
mantener una plataforma firme, para soportar los lineamientos estratégicos planteados a 
lo largo de este capítulo.
5.3.1. Supuestos generales
Dentro de los supuestos generales se incluyen los siguientes:
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1. La inflación y la devaluación mantendrán el ritmo que han venido mostrando a 
lo  largo  de  los  últimos  dos  años.    Es  harto  conocido que  la  inflación  y  la 
devaluación tienen comportamientos inestables en los que incluso el gobierno 
tiene  que  rectificar  sus  pronóstico  varias  veces  al  año.   Esta  dificultad  para 
predecir  los  valores  que  se  puedan  dar  en  el  corto  y  mediano  plazo  hacen 
imprescindible establecer una restricción en la que se prevé un comportamiento 
similar al histórico en el mismo plazo que se planifica.  En este caso 24 meses 
hacia  el  futuro  implicaría  un  análisis  basándose  en  el  dato  histórico  de  los 
últimos 24 meses.
2. No habrá  condiciones  hostiles  en términos  de  inversión  en tecnología,  como 
pueden ser situaciones de guerra o invasiones extranjeras.  Costa Rica es un país 
muy  estable  políticamente  y  no  al  no  haber  tenido  condiciones  hostiles  que 
atenten contra la inversión en tecnología obliga a establecer una condición de 
sostenibilidad  en este  aspecto,  pues  resulta  imposible  prever  un caso de esta 
naturaleza en el corto o mediano plazo.
3. La  situación  económica  mundial  no  variará  en  forma  considerable  atentando 
contra el crecimiento esperado del sector tecnológico mundial.  Aunque resulta 
inútil sugerir que la situación económica mundial no variará pues es algo que 
constantemente cambia, sí es posible predecir  que esta situación se mantendrá 
dentro de un margen de tolerancia amplio y regular y,  salvo alguna situación 
fortuita, la planificación financiera que se presenta a continuación no se vería 
afectada al punto de invalidarla.
5.3.2. Indicadores financieros clave
Dentro  del  plan  financiero  par  e-Novat.com,  se  recomienda  la  constante  vigilancia  y 
control  de  indicadores  financieros  que  permitan  visualizar  el  comportamiento  de  la 
rentabilidad para los socios de la empresa.  Los siguientes son los indicadores financieros 
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que  componen  la  rentabilidad  de  la  empresa  y  que  se  recomienda  calcular  con  una 
periodicidad no inferior a  tres meses:
1. MOV.  Es el cociente de la división entre la utilidad operativa y las ventas que 
implica la proporción de las ventas que corresponde a la utilidad operativa.
2. RAF.  Rotación  del  activo  funcional  indica  cuánto  contribuye  cada  unidad 
monetaria invertida en activo funcional a la generación de ingresos.
3. ROI. Rendimiento sobre la inversión es el producto de MOV y RAF, y muestra 
la eficiencia en el uso de los activos funcionales para la generación de ingresos.  
4. IGF. Incidencia de los gastos financieros es el impacto de estos en la utilidad y 
se calcula con el cociente de la división entre los gastos financieros y la utilidad. 
5. IAP. La inversión en activos por capital es la proporción de pasivo que financia 
al activo total.
6. Apalancamiento financiero es el producto de IGF por IAP y mide el beneficio o 
perjuicio  neto que  proporciona el  pasivo sobre la  rentabilidad  de la  empresa 
(mayor o menor a uno), lo cual ejerce un efecto multiplicador que aumenta o 
disminuye la rentabilidad sobre el capital RSC.
7. IAE. Activo funcional38 versus  activo  total,  mide  cuanto  representa  el  activo 
funcional  del  activo  total,  cuyo  valor  inferior  a  uno  indica  que  los  activos 
extrafuncionales absorben una parte del activo total.
8. IRI.  Incidencia  de los  impuestos.   La diferencia  entre  la  utilidad  después  de 
gastos  financieros  y  la  utilidad  antes  de  impuestos  son  los  otros  ingresos  y 
gastos, por lo que este factor, al asociarse a un valor de uno, expresa cuanto 
aportan o absorben los ingresos y gastos indirectos o atípicos a la utilidad antes 
de impuesto.
9. FRE. Factor de resultados extrafuncionales y expresa el efecto neto positivo o 
negativo  que  generan  las  inversiones  y  resultados  no  operacionales,  lo  cual 
afecta la rentabilidad final de la empresa.
38 Activos extrafuncionales  son aquellos que no se involucran en el  giro normal de los negocios.   Por 
ejemplo pinturas o inversiones en otras empresas no relacionadas con la industria.
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10. EF. Efecto fiscal.  Mide cuanto representa la utilidad neta de la utilidad antes de 
impuesto, cuya diferencia es justamente el impuesto de renta.  Por lo tanto, el 
valor  del  EF,  inferior  a  uno,  expresa  cuanto  absorben  los  impuestos  de  las 
utilidades y su efecto será siempre negativo, porque reduce inevitablemente la 
rentabilidad sobre el capital.
En  composición estos indicadores financieros permiten establecer la rentabilidad sobre el 
capital invertido en la empresa y se definen como clave debido a que es el fin último de 
toda empresa, buscar la maximización de la rentabilidad del socio.  A continuación se 
presentan los valores obtenidos para el período 2003:
Tabla 5-1. Indicadores financieros propuestos para la estrategia financiera de E-
Novat.com  
Indicador Descripción Valor
MOV Utilidad operativa sobre las ventas         0,4480 
RAF Rotación del Activo Funcional         2,2421 
ROI MOV X RAF - Rendimiento sobre la inversión         1,0045 
IGF Incidencia de Gastos Financieros         1,0000 
IAP Inversión en Activos por Capital (Endeudamiento)         1,0000 
FAF Apalancamiento Financiero         1,0000 
IAE Activo Funcional a Activo Total         1,0000 
IRI Incidencia de los impuestos         1,0000 
FRE Incidencia de Activos Extrafuncionales         1,0000 
EF Efecto Fiscal         1,1000 
RSC Rentabilidad sobre capital         1,1050 
Fuente: Elaboración propia.
La utilidad operativa sobre las ventas indica el margen de utilidad que se obtiene de los 
ingresos, un 44,8% de los ingresos corresponde a utilidad bruta.  Los ingresos permiten 
una rotación del activo funcional de 2,24 veces.  El rendimiento de la inversión indica un 
100%.  
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Los gastos financieros son inexistentes, por lo cual su incidencia es nula.  Igual ocurre 
con el endeudamiento, el apalancamiento financiero, el activo funcional en relación con 
el activo total, la incidencia de los impuestos.  Tampoco existen activos extrafuncionales, 
el efecto fiscal es de un 10% y por último, la rentabilidad sobre el capital es de un 10,5%.
5.3.3. Análisis del punto de equilibrio
El punto de equilibrio para e-Novat.com se obtiene cuando la utilidad neta después de 
impuestos equivale a los costos fijos.  Para ellos se realiza el siguiente análisis de costos:
- Costos fijos
Los costos fijos mensuales en los que se incurren con la operación normal del negocio 
son los siguientes:
Tabla 5-2.  Detalle de costos fijos para el período 2003
Rubro Monto
Alquiler ¢   125.000
Servicios públicos ¢     45.000
Salarios fijos ¢   200.000
Total costos fijos ¢   370.000
Fuente: E-Novat.com.
- Costos variables
La  distribución  de  los  costos  variables  según  los  ingresos  netos  se  desglosa  a 
continuación:
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Tabla 5-3. Distribución de los ingresos según la aplicación
Fuente: E- Novat.com
- Determinación del punto de 
equilibrio
El  total  de  costos fijos  es  de 
¢370.000.  Para que este monto equivalga al 27% de la utilidad neta, el 100% de los 
ingresos debe ser de ¢1.370.370.   En el gráfico se puede observar cómo se cruzan los 
ingresos con los costos totales cuando el ingreso llega a ser ¢1.370.370. 
Ilustración 5-2. Determinación del punto de equilibrio
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Fuente: E-Novat.com
5.3.4. Estado de Resultados proyectado
Para  los  siguientes  tres  períodos  fiscales,  el  Estado  de  Resultados  proyectado  es  el 
siguiente:
Rubro Proporción
Ingresos Netos 100%
Costo de producir lo vendido 35%
UTILIDAD BRUTA 65%
Gastos de administración 15%
Gastos mercadeo y ventas 20%
UTILIDAD NETA A. I. 30%
Impuestos 3%
UTILIDAD NETA 27%
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Tabla 5-4.  Flujo de efectivo proyectado
2004 2005 2006
Ingresos         30.000.000        34.500.000        39.675.000 
Salarios variables        (10.500.000)       (12.075.000)       (13.886.250)
Gastos de administración         (4.500.000)        (5.175.000)        (5.951.250)
Gastos de ventas         (6.000.000)        (6.900.000)        (7.935.000)
Alquiler         (1.500.000)        (1.500.000)        (1.500.000)
Salarios fijos         (2.400.000)        (2.760.000)        (3.174.000)
Servicios públicos            (540.000)           (540.000)           (540.000)
Utilidad neta antes de impuestos          4.560.000         5.550.000         6.688.500 
Impuestos            (456.000)           (555.000)           (668.850)
Utilidad neta después de impuestos          4.104.000         4.995.000         6.019.650 
Fuente: E-Novat.com
Para  alcanzar  los  ingresos  propuestos  en  esta  tabla,  que  están  consistentes  con  los 
objetivos de rentabilidad propuestos para el  período 2004, se requiere cumplir  con el 
siguiente plan de ventas:
Tabla 5-5. Plan de ventas para el año 2004
 Cuota Precio Promedio Total Ingreso
Sitios web                     12            996.000        11.952.000 
Portales                       3         3.984.000        11.952.000 
Desarrollos                       3         2.075.000         6.225.000 
       30.129.000 
Fuente: E-Novat.com
El cumplimiento de las metas subsecuentes exige un crecimiento de al menos un 15% 
para los años siguientes.
5.3.5. Balance General proyectado
La situación de la empresa, en la que en la actualidad se mantiene con una deuda cero, no 
permite obtener información adicional sobre los Balances Generales proyectados, pues 
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todo se centra en un incremento en la cuenta de resultados acumulados.  No se prevé la 
utilización de financiamiento en el corto o mediano plazo.
Tabla 5-6.  Balances Generales proyectados para los períodos 2003 al 2005 expresados 
en miles de colones  
Período 2005 Período 2004 Período 2003
Activos Funcionales
  Activo Fijo               825              825         825 
  Activo Circulante          11.018          10.127      6.023 
  Otros Activos                      -                       -                 -   
  Total Activos Funcionales          11.843          10.952      6.848 
Activos no Funcionales
  Activo Fijo
  Activo Circulante
  Otros Activos
  Total Activos no Funcionales                      -                       -                 -   
Total Activos          11.843          10.952      6.848 
Pasivo Total                      -                       -                 -   
Capital Total          11.843          10.952      6.848 
Total Pasivo más Capital          11.843          10.952      6.848 
Fuente: E-Novat.com.
5.3.6. Evaluación y control
En la estrategia de evaluación y control se deben incorporar como mínimo los siguientes 
aspectos:
1. Evaluación  de  los  indicadores  financieros  de  rentabilidad.   Estos  indicadores 
facilitan el control de:
a. Ciclo operativo
b. Financiación
c. Activos
d. Carga fiscal
e. Rentabilidad
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2. Seguimiento  mensual  del  presupuesto,  atendiendo  los  reportes  contables 
entregados durante la primera semana siguiente al mes en cuestión.
3. Análisis  de  las  operaciones  de  crédito  y  cobro,  relacionado  con  los  reportes 
operativos de aplicación de horas (“Hoja TG”).
4. Proceso de auditoría y control internos que permitan descubrir debilidades en el 
proceso de manejo y utilización de fondos.
5.4. Conclusiones y recomendaciones
A lo largo de este proyecto se han ido indicando conclusiones derivadas del análisis de la 
situación  actual  y  recomendaciones  para  que  e-Novat.com  redefina  los  procesos 
empresariales que posee y que conforme los que carece.
A manera de resumen final y con el objetivo de reafirmar los hallazgos encontrados en el 
desarrollo de este proyecto se incluyen a continuación conclusiones y recomendaciones 
generales que se han indicado con más detalle en éste y los capítulos anteriores.
5.4.1. Conclusiones
- E-Novat.com  basa  su  producción  en  proyectos,  con  lo  que  es  fundamental 
mantener una coordinación fluida en todos sus extremos.
- Los  procesos  de  producción  se  encuentran  documentados  y  establecidos 
permitiendo una adecuada gestión de la calidad.
- E-Novat.com emplea como su mecanismo de coordinación una mezcla entre la 
adaptación mutua y la estandarización del proceso de trabajo, maximizando así las 
principales ventajas de estos mecanismos.
- La  organización  actual  de  la  empresa  excluye  los  departamentso  dedicados 
formalmente a la administración de la empresa y a labores comerciales.
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- E-Novat.com mantiene un número reducido de colaboradores de planta, tratando 
de convertir la mayor cantidad de costo fijo en costo variable.
- Dentro de las fortalezas e-Novat.com cuenta con una alta capacidad de desarrollo, 
un equipo de trabajo calificado y una gestión de costos eficiente.
- Como debilidades  se  pueden citar  el  poco tiempo  que la  empresa  tiene  en  el 
mercado, la carencia de una marca posicionada adecuadamente, un presupuesto 
externo muy reducido para la reinversión y una cantidad de personal insuficiente 
en el caso de proyectos de tamaño mediano a grande.
- Algunas  de  las  oportunidades  que  pueden  ser  explotadas  son  el  desarrollo 
creciente de la tecnología en Costa Rica, el aumento de la demanda de productos 
para  Internet,  la  posibilidad  de  realizar  contactos  en  el  exterior  y  alianzas 
estratégicas  a  nivel  transnacional.   El  gobierno  está  destinando  un  monto 
importante de su presupuesto a productos que e-Novat.com puede ofrecer.
- Dentro de las principales amenazas que pueden perjudicar el proceso empresarial 
de  e-Novat.com  están  la  llegada  de  compañías  grandes  de  Internet,  los 
competidores  que  se  encuentran  actualmente  y  que  tienen  un  nivel  técnico 
aceptable y también las empresas pequeñas que han venido apareciendo en los 
últimos tiempos.
- Las barreras de entrada a la industria del desarrollo de software  son mínimas pues 
no se requiere de ningún tipo de requisito legal, ni de inversiones importantes, en 
términos de activos productivos.
- La empresa,  aunque tiene  en  la  actualidad  una capacidad  de  reinversión  muy 
limitada,  su  estructura  financiera  le  permite  tener  tranquilidad  pues  se  ha 
apalancado a través de las propias utilidades,  sin haber tenido que requerir  de 
inyecciones de capital externo o de los mismos socios.
5.4.2. Recomendaciones
- Se deben definir y asignar los procesos administrativos clasificados en:
o Proceso financiero-contable
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o Proceso de mercadeo y ventas
o Proceso de recursos humanos
- El papel de gestión empresarial  debe ser asignado por la Junta Directiva de la 
empresa,  asignando  la  responsabilidad  a  una  persona  que  tenga  una  actitud 
positiva y ganadora, que conozca la industria y el medio y que tenga un don de 
mando apropiado.
- Se debe fortalecer el proceso de contratación externa (outsourcing) considerando 
que este es uno de los factores claves para la ejecución correcta de los proyectos 
contratados.
- El proceso de control y seguimiento debe incorporar variables en las siguientes 
categorías:
o Finanzas (valor económico añadido, flujo de caja, indicadores)
o Clientes (satisfacción)
o Personal (satisfacción, cumplimiento)
o Proceso (expectativas y calidad)
o Infraestructura  e  innovación  (obsolescencia  y  renovación  de  equipo  y 
procesos)
- Debe  desarrollarse  el  concepto  del  servicio  para  que  se  acople  con  las 
expectativas de los clientes y los potenciales clientes.
- Enriquecer la labor de oferta de servicios para dar a conocer de una forma más 
adecuada las posibilidades de negocio latentes.
- Realizar labores de mercadeo interno y externo que permita posicionar mejor la 
marca.
- Explotar  las  fortalezas  como  el  equipo  de  trabajo  y  la  alta  capacidad  de 
producción.
- Iniciar el proceso de globalización (competitividad internacional), sabiendo que se 
puede dar en cualquier momento y es necesario que la empresa esté preparada 
para ello.
- Reafirmar  los  procesos  de  calidad  para  asegurar  la  satisfacción  del  cliente  y 
propiciar un adecuado mercadeo de recomendaciones.
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- Mantener controles adecuados de la calidad del servicio, satisfacción del cliente y 
cumplimiento de promesas.
- Procurar alcanzar el punto de equilibro lo antes posible para lograr así tener un 
desahogo importante en la venta de servicios y así no caer en el error de vender 
con pérdida para lograr vender.
5.5. Consideraciones finales
En este capítulo se ha realizado una serie de sugerencias que constituyen el planeamiento 
estratégico empresarial de e-Novat.com, cubriendo aspectos tales como el manejo de la 
organización, la estrategia de mercadeo y una estrategia financiera muy básica pero que 
permite establecer el enlace entre la parte productiva y de promoción de la empresa en el 
mercado.
Se  entiende  que  la  aplicación  de  esta  estrategia  empresarial  permitiría  mejorar  los 
aspectos  en los  que  se  ha  encontrado  alguna  debilidad  o deficiencia,  o  bien  reforzar 
aquellos en los que se puede considerar que e-Novat.com trabaja adecuadamente.
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ANEXO METODOLÓGICO
Objetivo 1
Determinar  mediante  el  establecimiento  de  una  base  teórica  las  metodologías  más 
adecuadas para el diagnóstico de situación, planeación e implementación en términos de 
mercadeo, organización y finanzas para pequeñas empresas.
Tipo de investigación
La  metodología  permite  analizar  y  explicar  el  objeto  de  estudio,  además  facilita  la 
detección  de  diversas  fuentes  de  información  y  elaboración  de  instrumentos  para  la 
recolección de la misma.
Para el presente proyecto se lleva a cabo la investigación de tipo descriptiva, Hernández 
et al mencionan respecto a la investigación descriptiva que: “Con mucha frecuencia, el  
propósito del investigador es describir situaciones y eventos. Es decir, cómo es, y cómo  
se manifiesta determinado fenómeno.” 39 
Así  mismo,  Dankhe,  citado por  Hernández  et  al  dice  que:  “los  estudios  descriptivos  
buscan especificar  las  propiedades  importantes  de  personas,  grupos,  comunidades  o  
cualquier otro fenómeno que sea sometido a análisis”.40 Este tipo de estudios miden y 
evalúan los diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenómeno a investigar.  
Y  Méndez menciona que:
 “Los estudios descriptivos acuden a técnicas específicas en la recolección  
de información, como la observación, las entrevistas,  y los cuestionarios.  
También  pueden  utilizarse  informes  y  documentos  elaborados  por  otros  
39 Hernández, Roberto et al. (1998). Metodología de la investigación (1ª Ed.). Mexico: Editorial Mac Graw Hill.p.60
40 Ob.cit.p.60
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investigadores.  La  mayoría  de  las  veces  se  utiliza  el  muestreo  para  la  
recolección  de  información,  y  la  información obtenida es  sometida  a  un  
proceso de codificación, tabulación y análisis estadístico” 41.
Hernández  menciona  que  el  estudio  descriptivo  mide  de  manera  independiente  los 
conceptos y variables a los que se refieren, aunque luego los resultados obtenidos pueden 
integrarse para indicar cómo es y cómo se manifiesta el fenómeno estudiado.
El tipo de investigación es en primera instancia exploratorio,  ya que se revisa la base 
bibliográfica  recopilada  y  luego  se  convierte  en  descriptiva  pues  define  las  distintas 
técnicas  establecidas  para  diagnosticar,  analizar  y  posteriormente  planificar  las  áreas 
alcanzadas en esta investigación, a saber: organizacional, mercadológica y financiera.
Método
Es importante definir  el método como tal,  de la Torre y Navarro citados por Méndez 
definen el método científico cómo  “(...) el método científico se puede definir como un  
procedimiento riguroso formulado de una manera lógica para lograr la  adquisición,  
organización o sistematización y expresión o exposición de conocimientos tanto en su  
aspecto teórico como en su fase experimental”.42 
El método permite organizar y llevar por un proceso ordenado y lógico la investigación. 
Existen  diferentes  tipos  de  métodos,  los  cuales  son  aptos  para  diferentes  tipos  de 
investigación.
El método que se utiliza es indagar y sintetizar la base teórica que permite definir las 
características  interrelacionales  del  marco  que  sustenta  las  áreas  incluidas  en  esta 
investigación.
Técnicas 
41Méndez, E Carlos. (2001).Metodología, diseño y desarrollo del proceso de investigación (3ª Ed.). Bogotá: 
Editorial Mac Graw Hill p.137 
42 Méndez, C. Ob Cit.p.142
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Se realiza consulta bibliográfica aplicando diferentes tipos de lectura como:
 Lectura exploratoria, que permite determinar la utilidad de diferentes textos ya sea 
en diferentes libros además de consultas realizadas en Internet.  
 Lectura  selectiva.  Una vez realizada  la  lectura  exploratoria  de documentos,  se 
procede  con la  lectura  selectiva  de  aquellas  fuentes  que  pueden aportar  datos 
relevantes para la investigación
 Lectura analítica, la cual consiste en un grado de mayor profundidad, ya que se 
distingue las partes esenciales de las secundarias,  que sean de utilidad para la 
investigación que se está llevando a cabo.
 Lectura crítica, en la cual con un mayor criterio de los temas se puede evaluar el 
contenido de los diferentes textos, para descartar o aprobar su contenido.
Instrumentos
Para la consecución del primer objetivo específico de esta investigación, se utiliza las 
referencias bibliográficas digitales que facilitan el proceso metodológico que procesa la 
investigación.    Para Hernández et  al,  la revisión de literatura consiste en:  “detectar,  
obtener  y  consultar  bibliografía  y  otros  materiales  que  pueden  ser  útiles  para  los  
propósitos del estudio de donde se debe extraer y recopilar la información relevante  
necesaria que atañe el problema de investigación”. 43 
Este  tipo  de  investigación  documental  se  realiza  de  diferentes  textos  presentes  en  la 
biblioteca como de consultas realizadas en Internet.  En todos los casos se utilizan las 
fichas para documentar los resultados obtenidos. Un ejemplo del tipo de ficha a utilizar se 
incluye en el anexo 1
43 Méndez, C.  Ob.cit. p. 23
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Indicadores
Los  siguientes  son  los  indicadores  que  muestran  el  grado  de  completitud  para  este 
objetivo:
1. Estrategia de diagnóstico organizacional definida 
2. Estrategia de diagnóstico mercadológico definida
3. Estrategia de diagnóstico financiera definida
Fuentes
Para Gallardo una fuente de información es: “ …cualquier objeto, persona situación o  
fenómeno cuyas características me permiten leer información en él y procesarla como  
conocimiento acerca de un objeto de discernimiento o estudio”.44 
Las  fuentes  de  información  sirven  para  proveer  datos  complementarios  y  puntos  de 
referencia  para  el  razonamiento  en  torno  al  objeto  de  estudio.  Dichas  fuentes  son 
clasificadas según sean de primera o segunda mano, con ello se logra brindar un mayor 
detalle de los recursos informativos aplicables para la investigación y el análisis.
- Fuentes secundarias
Una fuente secundaria de información es aquella que, a diferencia de la fuente primaria, 
no proviene directamente del autor de la información, sino que ésta es reprocesada según 
los intereses del intermediario, por lo que puede brindar referencias importantes a pesar 
de que el sentido original del autor puede ser cambiado.
Dentro de las fuentes de información secundaria utilizadas se encuentran: 
44 Gallardo, Helio, (1991). Elementos de investigación académica (1ª ed.). San José, Costa Rica: Editorial 
UNED. p.57
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 Libros y demás obras literarias que permiten tener un mayor conocimiento del 
mercadeo de servicios y formas para llevar a cabo un adecuado plan de mercadeo.
 Documentos de Internet, de relevancia para el mejor sustento bibliográfico.
Objetivo 2
Describir  en los ámbitos legal,  histórico y estratégico a la empresa e-Novat.com para 
establecer  la  base  que  permita  posteriormente  alinear  los  objetivos  de  la  estrategia 
propuesta con los de la organización.
Investigación
Documental y descriptiva, ya que implica la mera descripción o destacar las propiedades 
de la empresa e-Novat.com para de esta manera determinar cual ha sido el  camino o 
estrategia seguida hasta el momento, en lo referente al mercadeo.
Métodos
El método que se utiliza en este objetivo es el descriptivo, ya que consiste en definir o dar 
una reseña de la empresa e-Novat.com, además se mencionan diferentes características 
presentes en la misma.
Técnicas
La técnica principal para el desarrollo de este objetivo es la entrevista no estructurada, la 
que se realiza a los propietarios de la empresa con el fin de obtener la mayor información 
acerca de las estrategias seguidas hasta ahora por la empresa, además de la investigación 
documental de los planes y la estrategia empresarial.
Instrumentos
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El instrumento que se utiliza para obtener la información es una guía para la entrevista. 
Se considera que no aplica una entrevista estructurada para que sea el mismo entrevistado 
quien brinde la información y sirva de guía para detallar información que considere de 
relevancia para el estudio.  Los lineamientos generales de estas entrevistas se presentan 
en el anexo 2 de este documento.  También se utilizan fichas digitales para esquematizar 
los principales aspectos del proceso estratégico, procedimientos, metodologías, planes de 
mercadeo y otros textos de uso interno que se logren identificar.  (ver anexo3)
Indicadores
 Descripción de la empresa que comprenda datos como:
o Historia, origen y naturaleza de la organización
o Razón social
o Cédula jurídica
o Junta directiva
o Plazo social
o Misión
o Visión
o Valores
o Otros datos relativos a la empresa que resulten de valor para el presente 
proyecto
Fuentes
La fuente que se utiliza es la fuente primaria, pues la información  que se obtiene es de 
primera  mano,  son  los  propios  investigadores  quienes  obtienen  la  información  de  la 
fuente  primaria,  entrevistando  a los  socios  de  la  empresa  quienes  en  forma  conjunta 
organizan y ejecutan la estrategia empresarial.
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Objetivo 3
Describir en términos mercadológicos, organizacionales y financieros la situación actual 
de  e-Novat.com que permita  establecer  el  marco situacional  en el  que la  empresa  se 
encuentra.
Investigación
El tipo de investigación que se realiza en este objetivo es también descriptiva, donde se 
describe  propiamente  de manera  mercadológica,  organizacional  y  financiera  el  marco 
situacional de la empresa actualmente.
Métodos
El  método  es  netamente  descriptivo,  de  la  situación  mercadológica,  organizacional  y 
financiera  actual  de  la  empresa  donde  se  mencionan  Debilidades,  Fortalezas, 
Oportunidades y Amenazas presentes.
Técnicas
Depuración a bases de datos para obtención de la información del mercado meta, consulta 
bibliográfica  de  la  empresa  para  obtener  mayor  información  en  ciertos  aspectos 
mercadológicos como son por ejemplo: la cantidad de dinero invertida en publicidad u 
otra manera de promoción; entrevista no estructurada a los propietarios de la empresa 
como se puede observar  en el  anexo 4,  y que permite  obtener  información relevante 
acerca  del  mercado  competidor  y  de  las  finanzas  de  la  organización.  Determinar  la 
conformación de la estructura organizacional y jerárquica de la empresa y la situación 
financiera  en  la  que  se  encuentra.   Además  se  utilizan  técnicas  estadísticas  para  la 
obtención de una muestra representativa 
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Instrumentos
Se utilizan las entrevistas no estructuradas que se guian según el modelo incluido en el 
anexo  4  para  los  propietarios  de  la  empresa,  bases  de  datos  de  donde se  obtiene  la 
información del mercado meta que, según los parámetros establecidos en el capítulo I y 
según la estrategia competitiva recomendada es definida oportunamente.  A la muestra 
seleccionada se les  aplica un cuestionario que se encuentra en el anexo 5, dicha muestra 
es seleccionada mediante muestreo aleatorio por congolmerados.  Además, se consultan 
documentos de la empresa.
Indicadores
 Descripción de la situación actual de la empresa que incluya aspectos como:
o Organización
 Edad y tamaño
 Sistema técnico
 Configuración
 Coordinación y supervisión
 Etc.
o Mercadeo
 Plan actual de mercadeo
 Objetivos y resultados actuales del plan en ejecución
 Mezcla actual de mercadeo
o Finanzas
 Flujo actual de efectivo
 Estados financieros
Fuentes
Primarias donde se obtiene información de la organización y de la muestra del mercado 
meta establecido.  Secundarias para la información documental recopilada y descrita.
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Objetivo 4
Analizar el marco situacional descrito en términos mercadológicos, organizacionales y 
financieros, así como la situación general de la industria que permita la formulación de 
escenarios objetivos en esos ámbitos.
Investigación
El tipo de investigación en este objetivo es analítica y descriptiva en la que se analiza la 
brecha  existente  entre  situación  descrita  en  los  objetivos  anteriores  y  el  escenario 
derivado del marco teórico del capítulo I.
Métodos
El método utilizado es inductivo pues permite derivar información general a partir de las 
descripciones específicas obtenidas de fuentes primarias y secundarias.
Técnicas
Una de las técnicas utilizada en este objetivo es la estadística para la tabulación de la 
información brindada por los cuestionarios  aplicados a  la  muestra  del  mercado meta; 
además  de  análisis  de  información  obtenida  de  los  propietarios  de  la  empresa  y  la 
obtenida de los documentos de la empresa.  Además, establecer el análisis específico de 
las causas y efectos de la situación descrita en términos de mercadeo, organización y 
finanzas.
Instrumentos
Los instrumentos utilizados en este objetivo es el  análisis  de impacto describiendo la 
situación dada, los generadores y los efectos sobre la empresa como se describe en la guía 
del anexo 6.
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Indicadores
Para  indicadores  se  esperan  datos  cuantitativos  y  cualitativos  relativos  al  desempeño 
actual de la empresa en materia organizacional, mercadológica y financiera.
Fuentes
En este caso particular, las fuentes se definen como los capítulos I y III, en los que se 
establece  el  marco  teórico  y  la  situación  actual  de  la  empresa.   Basándose  en  esta 
información se extrapola la información necesaria para continuar con el proyecto actual 
hacia el siguiente objetivo.
Objetivo 5 
Proponer la estrategia mercadológica, organizacional y financiera que de la forma más 
adecuada permita direccionar las acciones necesarias para llegar a los escenarios objetivo 
propuestos previamente. 
Investigación
La  investigación  en  este  objetivo  inicia  en  forma  interpretativa  para  convertirse 
posteriormente en sintética, pues se hacen propuestas a través de los datos interpretados y 
contrarrestados  primero  y  sintetizados  posteriormente  según la  información  recavada. 
Estas recomendaciones o propuestas que se plantean para el mejor desempeño de la parte 
mercadológica,  organizacional  y  financiera  deben  tener  consistencia  y  consonancia  y 
sostenibilidad de acuerdo con la situación de la empresa.
Métodos
El método es síntesis  y análisis,  pues concreta  los datos obtenidos previamente y los 
transforma en propuestas de valor  catalizadas  por las estrategias documentadas en el 
capítulo I del proyecto.
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Técnicas
Las técnicas utilizadas en este proceso son el análisis de impacto completo, el análisis de 
brecha que permita establecer las estrategias y la propuesta de valor para la empresa.
Instrumentos
Los instrumentos que se utilizan son cuadros analíticos que muestren las acciones por 
seguir  derivadas  del  material  recolectado  a  través  de  la  elaboración  de  los  capítulos 
anteriores. Un ejemplo de ellos se presenta en el anexo 7.
Indicadores
El principal indicador para este objetivo es el conjunto de medidas o acciones a tomar a 
partir de las situaciones presentadas en los capítulos III y IV que causen efectos tanto 
positivos como negativos sobre la empresa.
Fuentes
Las fuentes para la consecución de este objetivo es la información obtenida a lo largo de 
toda la investigación, que incluye material de fuentes primarias y secundarias en general, 
material bibliográfico, entrevistas realizadas, etc.
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CUADRO RESUMEN
Objetivo Investigación Métodos Técnicas Instrumentos Fuentes Indicadores
1 Descriptiva Indagar  y 
Sintetizar
Consulta 
bibliográfica
Referencias 
bibliográficas
Fichas
Secundarias:
 Libros
 Proyectos  de 
graduación
 Internet
 Bases  de  datos 
referenciales
 Etc.
 Estrategia  de 
diagnóstico  organizacional 
definida 
 Estrategia  de 
diagnóstico  mercadológico 
definida
 Estrategia  de 
diagnóstico  financiera 
definida
2 Documental  y 
descriptiva
Descriptivos Entrevista  no 
estructurada
Guías de entrevista a los 
socios
Primaria:
 Personal directivo
 Descripción  de  la 
empresa  que  comprenda 
datos como:
 Historia,  origen  y 
naturaleza  de  la 
organización
 Razón social
 Cédula jurídica
 Junta directiva
 Plazo social
 Misión
 Visión
 Valores
 Otros datos relativos a 
la empresa que resulten 
de  valor  para  el 
presente proyecto
3 Descriptiva Descriptivos Consulta 
bibliográfica  y 
Guía de entrevista a los 
socios
Primaria:
 Organización
Descripción  de  la  situación 
actual  de  la  empresa  que 
Objetivo Investigación Métodos Técnicas Instrumentos Fuentes Indicadores
documental
Entrevista  no 
estructurada
 Mecado
Secundaria:
 Información 
documental recopilada
incluya aspectos como:
 Organización
 Edad y tamaño
 Sistema técnico
 Configuración
 Coordinación  y 
supervisión
 Etc.
 Mercadeo
 Plan  actual  de 
mercadeo
 Objetivos  y  resultados 
actuales  del  plan  en 
ejecución
 Mezcla  actual  de 
mercadeo
 Finanzas
 Flujo actual de efectivo
 Estados financieros
4 Analítica  y 
descriptiva
Inductivo Tabulación
Análisis 
inductivo
Análisis 
casuístico
Análisis de impacto Capítulo I
Capítulo III
Datos  cuantitativos  y 
cualitativos  de  la  empresa  en 
materia  organizacional, 
mercadológico y financiero
5 Interpretativa y 
sintética
Síntesis  y 
análisis
Análisis  de 
impacto 
Análisis  de 
brecha
Cuadros analíticos Material  recopilado  durante  la 
investigación:
Fuentes primarias y secundarias 
cómo:
Material bibliográfico
Documentos 
empresariales
 Entrevistas realizadas
Conjunto de medidas o acciones 
a  tomar  a  partir  de  las 
situaciones  presentadas  durante 
todo el proyecto.
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Anexo 1
Fichas de citas textuales
Tema:__________________________________________________
Título del libro:_____________________________________________________
Autor:_______________________________________________________________
Año:__________________________________________________________________
Editorial /Edición: __________________________
Pág._______________________
Cita:
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Anexo 2
Entrevista a los socios de la empresa para información básica.  Ayudará a conseguir el 
objetivo específico número 2.
1. ¿Cuál es la naturaleza del negocio y los productos  que ofrece?
2. ¿Cuánto tiempo lleva el negocio en operación? 
3. Descripción de las actividades del negocio.
4. ¿Cuántos clientes tiene actualmente?
5. Misión y los objetivos de la compañía.
6. ¿Cuál es el  organigrama de la empresa?
7. Estructura legal de la empresa, es decir si es un negocio propio, una sociedad o 
corporación.
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Anexo 3
Ficha esquemática de la entrevista a los propietarios de la empresa
Aspectos relevantes en cuanto a la estructura
Dicho por:________________________________________________
Puesto:____________________________________________________
Día / hora:__________________________________________________
Comentario:
Aspectos relevantes en cuanto a la naturaleza del negocio
Dicho por:________________________________________________
Puesto:____________________________________________________
Día / hora:__________________________________________________
Comentario:
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Anexo 4
Entrevista a los socios de la empresa para información de mercado.  Ayuda a conseguir 
el objetivo específico número 3.
1. ¿Cuáles son las Fortalezas y Debilidades del negocio?
2.  ¿Cuáles  son las  Oportunidades  que  ofrece  el  mercado  y  las  Amenazas  que  debe 
enfrentar el negocio?
3. Estrategia de mercadeo utilizada hasta ahora
4. ¿Cuánto se ha destinado del presupuesto para el  mercadeo?
5. ¿Cuáles son los precios de los servicios que brindan?
6. ¿A que tipo de empresas se han dirigido?
7. ¿Quiénes son su competencia?
8. ¿Qué servicios ofrece la competencia?
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Anexo 5
Guía para la entrevista a las empresas seleccionadas en la muestra del mercado meta. 
Ayudará a conseguir el objetivo específico número 3.
Buenos días, (tardes), mi nombre es Maricel Calderón y realizo la práctica profesional para optar por el 
grado  de  Master  en  Administración  de  Empresas  de  la  Universidad  de  Costa  Rica.  La  base  de  esta  
investigación es realizar un estudio de mercado para una empresa de software. Para lo cual necesito que 
me brinde unos minutos de su tiempo.
Nombre de la empresa_______________________________
Puesto que ocupa____________________________________
1. Tipo de industria:  
a. Gobierno_____     
b. Servicios_____     
c. Publicidad_____
d. Otros_________
2. Ubicación_________________________________________________________
3. Cantidad de empleados
4. ¿Ha tenido necesidad de contratar una empresa de software?
Si____     No____  (Pasar a pregunta #6)
5¿Qué tipo de software han contratado? ___________________________________ 
____________________________________________________________________
6. ¿Cuál empresa han contratado? ________________________________________ 
____________________________________________________________________
7. ¿Con qué frecuencia adquieren servicios de software? _____________________ 
_________________________________________________________________
8. Clase de servicios que adquieren ______________________________________ 
_________________________________________________________________
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9. Forma de compra: 
a. Centralizada_________   
b. Descentralizada__________
10. Manera en que adquieren los servicios: 
a. ____Arrendamiento 
b. ____Contrato de servicios  
c. ____Licitación
11. ¿Qué tipo de valor agregado les gustaría recibir? _________________________ 
________________________________________________________________
12. ¿Está conforme con la empresa de software con que trabaja actualmente? 
a. Si___ No __ 
b. ¿Por qué?___________________________________________________
13. ¿Cuáles  empresas  conoce  Ud.  que  brinden este  servicio?_________________ 
_________________________________________________________________
14. ¿Cuánto destinan del presupuesto para la adquisición de  software?__________ 
_________________________________________________________________
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Anexo 6
Guía para realizar el análisis de impacto.  Una tabla para factores internos, políticos, 
económicos, sociales y demográficos, tecnológicos y competitivos.  Ayuda a conseguir 
los objetivos específicos número 4 y 5.  Para el capítulo IV no se incluye la columna 
“Medidas o acciones por tomar”, que se añade en el capítulo V.
Causas, Problemas, 
Tendencias
Principales generadores Efectos sobre la 
empresa
Medidas o acciones por 
tomar
Anexo 7
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Cuadro Analítico:
Permite  esquematizar  y  sintetizar  las  recomendaciones  según  las  situaciones  dadas 
recolectadas a lo largo del proyecto.
Situación dada Medidas o acciones por 
tomar
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